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Wstep

Swiat, w ktorym zyjemy, wciaz si¢ zmienia. Zmiany te dotycza nie tylko sfery biologicznej
czlowieka i $rodowiska, ale takze procesOw gospodarczych i spotecznych, w tym sposobu
wykonywania pracy oraz organizacji czasu wolnego pracownika. Przemiany spoteczne tego
typu zachodzity juz w spoteczenstwach prehistorycznych, jednak znacznie przyspieszyty
w drugiej potowie XX w. wraz z naglym rozwojem technologii informacyjnych
i komunikacyjnych (ICT) oraz ze wzrostem $wiadomos$ci pracownikow co do posiadanych
przez nich praw. Era przemystowa zakonczyla si¢, robigc miejsce nowej erze w dziejach
ludzkosci: erze wiedzy (Sikorski 2019, s. 40).

Tendencja do silnego ukierunkowania si¢ wigkszosci spoteczenstw na wiedz¢ zmienita
dotychczasowe podejscie do kwestii budowania ,,bogactwa” przedsiebiorstwa. Duzy nacisk
zaczeto ktas¢ na efektywne korzystanie z poktadéw posiadanej wiedzy. Firmy cenigce
kreatywno$¢ 1 nowoczesno$¢ szybko zauwazyly, ze o wiele wiecej korzysci przynosi im
umiejetnos¢  praktycznego wykorzystania wiedzy przez pracownikow, polegajaca
na wprowadzaniu nowych rozwigzan lub tworzeniu nowych produktow dopasowanych
do potrzeb klientow, niz samo posiadanie wiedzy jako zbioru powigzanych ze sobg informacji
(Brynjolfsson 1 Mcafee 2016; Man 1 Man 2019 s. 303). Bez zdolnosci skorzystania z poktadow
posiadanej wiedzy pracownicy nie byliby w stanie stworzy¢ innowacyjnych rozwigzan, dzieki
ktérym firma ma szanse osiagna¢ sukces rynkowy.

Umiejetnos$¢ wykorzystania wiedzy w sferze osobistej i zawodowej czlowieka zaczeta mieé
w pewnym momencie wigksze znaczenie niz gldwne czynniki produkcji ery przemystowe;,
czyli ziemia, kapitat 1 praca fizyczna. Dzisiaj to wlasnie wiedza, rozumiana jako catoksztalt
wiarygodnych informacji o otaczajacej nas rzeczywistoSci wraz z umiej¢tnoscia
odpowiedniego ich wykorzystania (PWN 2020), jest gtownym czynnikiem decydujacym
0 sukcesie zarowno jednostki, jak i przedsigbiorstwa.

Najwazniejsze cechy nadchodzacej gospodarki opartej na wiedzy okreslit juz w latach 70-
tych XX w. amerykanski socjolog D. Bell. S to migdzy innymi: przewaga ustug nad sektorem
rolnictwa oraz sektorem przemystowym, supremacja technologii informatycznej
nad energetyczng, mniejsze znaczenie ideologii oraz rozwoj technologii ,,inteligentnej” (Beyer
2011, s. 9; Marody 2012, s. 23). Informatyzacja spoteczenstwa byta dla wielu organizacji
impulsem do skorzystania z nowego bardzo skutecznego medium komunikacji marketingowej

(Rzemieniak 2017, s. 36). Dodatkowo dzigki szybkiemu rozwojowi sprzgtu i oprogramowania



komputerowego oraz powszechnemu dostgpowi do Internetu, wiele transakcji, ktore jeszcze
kilkadziesiat lat temu wykonywano recznie W formie stacjonarnej, mozna wykona¢ w formie
zdalnej, bez fizycznej obecno$ci zaangazowanych stron (Watrobski i Kaczmarczyk 2017,
s. 1820).

Roéwnolegle do zmian ekonomicznych zachodzity zmiany spoteczne. Obywatele wielu
krajow mieli dostgp do znacznie szerszego niz wczesniej wachlarzu atrakcji, zar6wno
0 podtozu kulturowym, sportowym, jak i edukacyjnym. Zwigkszyly si¢ takze mozliwosci
podrozowania. Zaczeto znacznie bardziej ceni¢ swoj czas wolny.

Tak duza liczba zmian zachodzacych w sferze gospodarczej i spolecznej w stosunkowo
krotkim okresie czasu nie pozostala bez echa dla jednej z podstawowych dziedzin zycia
cztowieka: dla pracy. Pracownicy w wigkszosci spoteczenstw okreslanych jako ,,rozwinigte”
zapragneli ,,pracowaé, zeby zy¢”, a nie ,,zy¢, zeby pracowac”. Dynamiczny rozwoj ICT,
skutkujacy narodzinami ery wiedzy, oraz zapotrzebowanie ze strony pracownika
na zdecydowanie wigksza elastyczno$¢ pracy (praca w miejscu i czasie optymalnym
dla pracownika) doprowadzity do powstania nowej formy wykonywania zadan stuzbowych —
pracy zdalnej. Praca zdalna byta szczegdlnie wazna w dobie pandemii koronawirusa COVID-
19. To wiasnie ta forma $wiadczenia obowigzkow shuzbowych umozliwita wielu firmom
kontynuacje procesow gospodarczych w obliczu wprowadzonego w licznych krajach na catym
swiecie lockdownu.

Mozliwo$¢ wykonywania pracy w formie zdalnej stala si¢ obszarem zainteresowania
autorki niniejszej dysertacji blisko 15 lat temu. Inspiracja do poglebienia wiedzy na temat pracy
zdalnej byta lektura ksigzki T. Ferrissa pt. ,,4-godzinny tydzien pracy. Nie bgdz platnym
niewolnikiem od 9.00 do 17.00”. Opisywana przez T. Ferrissa idea new rich oznaczata
na samym poczatku XX w. innowacyjne podejscie do kwestii zarzadzania pracg i czasem
wolnym przez jednostke. Idea ta wigzala si¢ z wolno$cig finansowa i nieograniczong
geograficznie mozliwoscig realizowania wlasnych pasji (Ferriss 2008). Poczatkowa fascynacja

i3]

autorki przedstawionym w ,,4-godzinnym tygodniu pracy...” stylem zycia przerodzita si¢
w miar¢ uplywu czasu w che¢ podjecia pracy zdalnej, a nastepnie w Silne postanowienie
okreslenia skutecznych zasad zarzadzania pracownikami zdalnymi. Prezentowana dysertacja
doktorska jest wiec efektem ciekawosci poznawczej autorki, ktora na podstawie wiasnych
doswiadczen zwigzanych ze $wiadczeniem pracy na odleglo$§¢ oraz dzigki cigglemu
poglebianiu wiedzy na prezentowany temat jest przekonana, ze praca zdalna moze byc¢

korzystna zardwno dla pracownikow, jak i ich pracodawcow.



Majac na uwadze fakt, ze zapewnienie podstawowych funkcji badan naukowych jest
mozliwe tylko poprzez celowe i1 §wiadome okreslenie i realizacj¢ procedury badawczej
(Apanowicz 2002, s. 20), na wstepie postanowiono okresli¢ gtowne etapy tworzenia
prezentowanej dysertacji. Uwzgledniono przy tym etapy okreslone przez J. Apanowicza (2002,
s. 20) jako kluczowe w procedurze badawczej, tj. rozpoznanie przedmiotu badan, opracowanie
wynikow badan, skonfrontowanie efektow badan z praktyka. Na rysunku W.1 przedstawiono
etapy uwzglednione w procedurze badawczej. Poszczegdlne dziatania widoczne na tym

schemacie zostaty blizej opisane w kolejnych rozdziatach.

Etap I. Ciekawos¢ poznawcza

e Inspiracja: 4-godzinny tydzien pracy. Nie bgdz platnym niewolnikiem od 9.00 do 17.00

Etap Il. Studium teoretycznych podstaw konstrukcji modeli zarzagdzania pracownikami
zdalnymi

*Wstepny przeglad literatury (tematyczne portale internetowe, czasopisma naukowe,
baza Google Scholar) wraz ze wstepng identyfikacja luki badawczej

* Sformulowanie problemu badawczego

*Potwierdzenie luki badawczej

* Sformulowanie hipotez badawczych

*Wyznaczenie celu gléwnego pracy i celéw szczegélowych

*Przygotowanie harmonogramu prac badawczych (Zalgcznik 1: Wykres Gantta)

—  Etap Ill. Badanie empiryczne —

*Szczegdtowo o badaniu: Rozdzial 4.2: Procedura badan empirycznych

Rysunek W.1. Gléwne etapy tworzenia dysertacji
Zrédto: opracowanie wlasne

Zgodnie z etapami zaprezentowanymi na rysunku W.1, po zainspirowaniu si¢ tematyka
pracy zdalnej (etap 1) rozpoczeto realizacje Etapu II: Studium teoretycznych podstaw
konstrukcji. W ramach tego etapu przeprowadzono wstepny przeglad literatury, dokonano
wstepnej identyfikacji luki badawczej oraz zdefiniowano problem badawczy (PB):

PB: Zarzgdzanie pracownikami zdalnymi wykonujgcymi zadania stuzbowe w trybie
indywidualnym, zespotowym oraz mieszanym.

Nastepnie wykonano Systematyczny Przeglad Literatury, dzigki ktéremu poszerzono
zakres wiedzy na temat badanego zagadnienia oraz wykazano luk¢ badawcza. W kolejnym

kroku postawiono hipoteze gtéwna (HG) oraz siedem hipotez szczegdétowych (H1 — H7).



HG: Tryb pracy pracownika zdalnego rozumiany jako tryb indywidualny, mieszany i zespofowy

determinuje oceng waznosci podstawowych funkcji zarzgdzania przez menedzera.

H1: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wphywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji planowania.

H2: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wphywa na dobor narzedzi i praktyk
wykorzystywanych w realizacji funkcji organizowania.

H3: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji motywowania.

H4: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji kontrolowania.

H5: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na wybér formy komunikacji
Z pracownikami.

H6: Czytelnos¢ komunikatu to czynnik determinujgcy ogolny poziom procesow
komunikacyjnych pomiedzy przelozonym a pracownikiem zdalnym, bez wzgledu na charakter

wykonywanych przez niego zadan.

H7: Automotywacja pracownika zdalnego to cecha, ktora w najwyzszym stopniu wplywa
na osiggniecie przez niego satysfakcjonujgcych menedzera wynikow pracy.

Hipoteza glowna dotyczy oceny waznosci funkcji zarzadzania w poszczegdlnych trybach
pracy, rozumianych tu jako tryb indywidualny, zespolowy 1 mieszany. Hipotezy H1 — H4
odnosza si¢ do narzedzi i1 praktyk w funkcjach zarzadzania schematu POMK (szczegoty
autorskiego schematu POMK znajdujg si¢ w podrozdziale 2.1). Hipoteza HS zwigzana jest
z formami komunikowania si¢ menedzerow z pracownikami w zalezno$ci od trybu pracy. H6
dotyczy czynnikow determinujgcych poziom proceséw komunikacyjnych w przedsiebiorstwie
zatrudniajagcym pracownikow zdalnych. H7 z kolei odnosi si¢ do zdefiniowania
najwazniejszych cech pracownikow zdalnych.

W nawigzaniu do postawionych hipotez badawczych sformutowano cel glowny (CG)
siedem celow szczegdtowych (C1 — C7):

CG: Stworzenie modeli zarzqdzania pracownikami zdalnymi wykonujgcymi zadania stuzbowe
w formie indywidualnej, zespolowej oraz mieszanej.

C1: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie planowania pracy
pracownikow zdalnych swiadczgcych obowigzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym

oraz zespotowym.
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C2: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie organizowania
pracy pracownikow zdalnych Swiadczgcych obowigzki stuzbowe w trybie indywidualnym,

mieszanym oraz zespotowym.

C3: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie motywowania
pracownikow zdalnych swiadczqcych obowiqzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym

oraz zespotowym.

C4: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie kontrolowania
pracownikow zdalnych swiadczgcych obowiqgzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym

oraz Zespoiowym.

C5: Okreslenie form komunikowania sie¢ menedzerow z pracownikami zdalnych swiadczqcymi

obowiqzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym oraz zespolowym.

C6: Identyfikacja najwazniejszych elementow komunikacji w firmie zatrudniajgcej
pracownikow zdalnych.

C7: Okreslenie cech pracownika zdalnego, kluczowych dla osiggniecia przez niego
satysfakcjonujgcych wynikow pracy.

Po wyznaczeniu celéow przygotowano harmonogram prac badawczych (Zalgcznik 1:
Wykres Gantta).

Stworzone modele stanowig autorski wkiad wnauki o zarzadzaniu i jakosci,
a rownoczesnie moga by¢ wykorzystywane w praktyce menedzerskiej W przedsiebiorstwach,
ktore zamierzaja rozpoczaé wspolprace z pracownikami zdalnymi lub ktore chcg ulepszy¢
proces zarzadzania juz zatrudnionymi pracownikami zdalnymi. Podczas konstruowania
wymienionych powyzej modeli uwzglgdniono funkcje zarzadzania: planowanie,
organizowanie, przewodzenie, kontrolowanie, motywowanie oraz proces komunikacji.
Dokonano takze identyfikacji korzysci iryzyk zwigzanych z praca zdalng o charakterze
indywidualnym, zespotowym oraz mieszanym.

Nastepnie rozpoczeto realizacje Etapu I1l: Badania empiryczne. W ramach tego etapu
przygotowano badanie, zebrano dane statystyczne, dokonano analizy zebranych danych,
stworzono modele zarzadzania pracownikami zdalnymi w zaleznos$ci od trybu wykonywanej
przez nich pracy. Zaproponowano modele:

=  MZITP (Model Zarzadzania Indywidualnym Trybem Pracy),

= MZMTP (Model Zarzadzania Mieszanym Trybem Pracy),

= MZZTP (Model Zarzadzania Zespotowym Trybem Pracy).
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W kolejnym kroku przeanalizowano mozliwo$¢ wdrozenia tych modeli w praktyce
(szczegdtowo o modelach MZITP, MZZTP oraz MZMTP w Rozdziale 6. Konstrukcja modeli
zarzadzania pracownikami zdalnymi).

W trakcie tworzenia niniejszej dysertacji skorzystano z nastepujacych metod badawczych:
studia literaturowe z zastosowaniem SPL, analiza dokumentow zastanych, zogniskowany
wywiad grupowy, badanie ankictowe 2z analizg statystyczng, wywiad czg¢$ciowo
ustrukturyzowany. Poszczegolne metody zostaty opisane blizej w dalszej czeSci pracy.

Prezentowana praca sklada si¢ ze wstepu, sze$ciu rozdziatow oraz podsumowania.
Sktadowymi elementami pracy beda takze: strona tytutowa, spis tresci, bibliografii, spis tabel,

spis rysunkow oraz zataczniki. Zawarto$¢ poszczegolnych rozdziatow przedstawia tabela W. 1.

Tabela W.1. Syntetyczne zestawienie tresci poszczegolnych rozdzialéw pracy

Istota rozdzialu Tre$¢ rozdzialu
Praca zdalna — | 1. Geneza i definicje pracy zdalnej (w tym definicja zgodna z autorskim
— | oméwienie teoretyczne schematem PEM).
E 2. Definicja i profil pracownika zdalnego.
E @ 3. Korzysci i ryzyka z pracy zdalnej dla pracodawcy, pracownika oraz
& spoteczenstwa).
4. Rozwigzania ICT wspomagajace prace zdalng.
Zarzadzanie zasobami | 1. Charakterystyka funkcji zarzadzania: planowania, organizowania,
x ludzkimi — omowienie | motywowania i kontrolowania.
-g | teoretyczne 2. Rola procesu komunikacji w organizacji.
E PR ) 3. Zarzadzanie pracownikami indywidualnymi vs. zarzadzanie zespolami
& .‘. pracownikow.
4. Funkcje zarzadzania w organizacji zatrudniajgcej pracownikow zdalnych.
o | Systematyczny 1. Etapy Systematycznego Przegladu Literatury.
] 1 H
g Psréiglqd Literatury 2. Raport z Systematycznego Przegladu Literatury.
S (SPL) 3. Mapowanie bibliograficzne stoéw kluczowych.
&~
< Metodyka badawcza 1. Hipotezy i cele badawcze.
s 2. Procedura badan empirycznych.
B 3. Metod i narzedzi badawczych.
E ~ 4. Dobor proby badawcze;j.
Wyniki badan 1. Charakterystyka respondentow.
| .5 .
~ ilosciowych; 2. Roznice w zarzadzaniu pracownikami zdalnymi z r6znych trybow.
] fikacja hipotez . : . oo :
= BUEL Y 3. Praktyki stosowane w procesie zarzgdzania pracownikami zdalnymi
E H1-H7 $wiadczacymi pracg w réznych trybach.
4. Identyfikacja najwazniejszych cech pracownikow zdalnych.
« | Prezentacja modeli; 1. Zalozenia konstrukcyjne modeli MZITP, MZZTP, MZMTP.
.:2]7 weryfikacja hipotezy | 2. Opis stworzonych modeli.
E glownej T 3. Etapy wdrozenia.
=7 — 4. Wywiady eksperckie dotyczace wdrozenia modeli.

Zrédto: opracowanie wlasne
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W rozdziale 1 przedstawiono ide¢ pracy zdalnej. W podrozdziale 1.1 oméwiono geneze
oraz tworzone na przestrzeni lat definicje pracy zdalnej. Zwrdcono przy tym uwage
na roznorodne podej$cia naukowcoOw do synonimicznosci poje¢ praca zdalna i telepraca.
Wskazano takze postawy prawne i zmieniajgce si¢ na przestrzeni lat determinanty wyboru
formy $wiadczenia pracy na odleglos¢ oraz zaprezentowano definicje pojecia praca zdalna
zgodna z autorskim schematem PEM. W podrozdziale 1.2. zdefiniowano pojecie pracownik
zdalny oraz okreslono jego profil, ze zwroceniem duzej uwagi na cechy osobowosciowe
ulatwiajgce $wiadczenie pracy zdalnej. W podrozdziale 1.3. zidentyfikowano korzysci i ryzyka
zwigzane Zzpraca zdalng z punktu widzenia pracodawcy, pracownika oraz calego
spoteczenstwa. Podrozdziat 1.4. stanowi omoéwienie najwazniejszych rozwigzan ICT
wspomagajacych zarzadzania pracownikami zdalnymi, w tym sprzetu komputerowego,
oprogramowania 1 szeregu aplikacji i systeméw, ktore umozliwiajg proces planowania,
organizowania, kontrolowania oraz motywowania telepracownikow.

Rozdziat 2 dotyczy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi. Na wstegpie tego rozdziatu
dokonano charakterystyki wybranych funkcji zarzadzania: planowania, organizowania,
kontrolowania oraz motywowania (podrozdziat 2.1), a nast¢gpnie wskazano role komunikacji
W przedsigbiorstwie (podrozdziat 2.2). W podrozdziale 2.3 przedstawiono teorie naukowe oraz
wyniki badan w zakresie zarzadzania pracownikiem indywidualnym oraz zespotami
pracownikow. Podrozdziat 2.4 dotyczy funkcji zarzadzania w przedsigbiorstwie
zatrudniajagcym pracownikow zdalnych. Przedstawiono tu zatozenia teoretyczne zwiagzane
z planowaniem i organizowaniem pracy podwladnych zdalnych, motywowania ich
do efektywnego wykonywania obowigzkow oraz kontrolowania efektow ich zadan
stuzbowych. Poruszono takze kwesti¢ komunikacji z pracownikami zdalnymi.

Rzdziat 3 poswiecony jest w catosci Systematycznemu Przegladowi Literatury.
Wyszczegolniono tu etapy SPL (podrozdziat 3.1), przedstawiono raport z przeprowadzonego
przegladu (podrozdzial 3.2) oraz zaprezentowano mapowanie bibliograficzne stow
kluczowych.

W rozdziale 4 opisana zostata metodyka przeprowadzanych w ramach niniejszej pracy
doktorskiej badan. W podrozdziale 4.1. okreslono hipotezy i cele badawcze. Nastepnie
zaprezentowano procedur¢ badan empirycznych (podrozdzial 4.2), opisano zastosowane
metody i narzedzia badawcze (podrozdziat 4.3). W podrozdziale 4.4. scharakteryzowano probe
badawcza w podziale na pracownikéw zdalnych oraz menedzeréw pracownikoéw zdalnych.

Rozdziat 5 w cato$ci poswigcony jest wynikom przeprowadzonych badan. Wyniki badan

zostaly przedstawione zarowno ogétem, jak 1 w podziale na tryb wykonywanych obowigzkéw
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stuzbowych: indywidualny, zespolowy oraz mieszany. Podrozdzial 5.1. odnosi si¢
do charakterystyki respondentow. W podrozdziale 5.2. skupiono si¢ na obszarach
wystepowania réznic w zarzadzaniu pracownikami zdalnymi $wiadczacymi obowigzki
stuzbowe w trybie indywidualnym, zespolowym oraz mieszanym. Z kolei w podrozdziale 5.3.
przedstawiono praktyki stosowane w procesie planowania i organizowania pracy zdalnej,
motywowania i kontrolowania pracownikoéw zdalnych oraz komunikowania si¢ z nimi.
W podrozdziale 5.4. przedstawiono kluczowe cechy pracownikoéw zdalnych z perspektywy
menedzerow.

W rozdziale 6 zaprezentowano trzy modele zarzadzania pracownikami zdalnymi,
opracowane na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych: model zarzadzania
pracownikami zdalnymi wykonujacymi zadania indywidualne (MZITP), model zarzadzania
zespotami pracownikéw zdalnych (MZZTP) oraz model zarzadzania pracownikami zdalnymi
pracujagcymi w trybie mieszanym (MZMTP). Podrozdziat 6.1. dotyczy najwazniejszych
zalozen konstrukcyjnych poszczegélnych modeli. W podrozdziale 6.2. dokonano
charakterystyki stworzonych modeli. Nastgpnie skupiono si¢ na opisie proponowanych etapow
wdrozenia modeli MZITP, MZZTP oraz MZMTP (podrozdziat 6.3). Podrozdziat 6.4.
poswiecony jest weryfikacji mozliwosci wykorzystania stworzonych modeli w praktyce

menedzerskiej.
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1. Paradygmaty i implikacje pracy zdalnej w erze
cyfrowej

Praca zdalna jest obecnie coraz czesciej wykorzystywana w wigkszosci gospodarek

E Swiatowych. Zainteresowanie tg formg §wiadczenia pracy widoczne jest zar6wno
po stronie pracownikow, jak i pracownikow. Wedtug szacunkéw z 2019 r. do 2028 r. az 73%
wszystkich dziatéw gospodarki miato by¢ w czeSci tworzonych przez pracownikow zdalnych.
Rownoczesnie odsetek osob pracujgcych zdalnie zatrudnionych w pelnym wymiarze czasu
pracy miat wynies¢ az 33% (Upwork 2019).

Pandemia koronawirusa COVID-19 przyczynita si¢ do naglego zwigkszenia liczby
pracownikow zdalnych. Juz w potowie 2021 r. przewidywano, ze do konca roku 51%
pracownikow wiedzy na catym §wiecie begdzie pracowa¢ zdalnie. RGwnoczes$nie wg prognoz
faczny odsetek pracownikow zdalnych ze wszystkich branz miat wynie$¢ na calym $wiecie
az 32%. W 2019 r. liczby te wynosity odpowiednio 27% i 17% (Gartner 2021).

Jeszcze dalej idace statystyki przedstawita fundacja Eurofound w swoim raporcie Living,
working and COVID-19. Na podstawie ankiety przeprowadzonej w kilkudziesieciu krajach
europejskiej Eurofound stwierdza, ze w lipcu 2020 r. az 48% respondentow pracowato z domu
lub z innego miejsca poza zaktadem pracy przez przynajmniej pewien czas podczas trwania
pandemii koronawirusa. Z tej grupy blisko 34% osob pracowato wytacznie w domu (Eurofound
2020, s. 31).

Pod koniec 2020 r. juz 51% pracownikoéw na calym $§wiecie wykonywato swoje obowigzki
stuzbowe zdalnie (Kovacs-Ondrejkovic 2021). Prawie co pigta osoba (19% respondentéw)
pracowala zdalnie na peten etat, a co trzecia (32%) w modelu hybrydowym.

Z kolei zgodnie z raportem Owl Labs odsetek pracownikow zdalnych w USA wynidst
w 2021 r. az 69% os6b w wieku od 21 do 65 lat (Owl Labs 2021). Rownoczesnie az 25% osdb
biorgcych udzial w tym badaniu stwierdza, ze zrezygnowaliby z obecnej pracy, gdyby

po zakonczeniu pandemii nie mieli mozliwosci pracy zdalne;j.
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1.1. Ewolucja modeli pracy zdalnej

Praca zdalna (ang. remote work) to niezwykle popularny tryb pracy dla wigkszosci
$wiatowej populacji od momentu wybuchu pandemii koronawirusa COVID-19 na poczatku
2020 r. W obliczu zagrozenia zdrowia znaczna cze$¢ osob albo przeszta na tryb pracy zdalne;,
albo chciata w ten sposob pracowacé. Pojecie pracy zdalnej ma jednak znacznie dtuzszg historie.

Wedtug danych zgromadzonych w bazie Web of Science pojedyncze artykuly na temat
pracy zdalnej pojawiaty si¢ juz w latach 80-tych XX w. (Olson 1982; Elling 1985; Bird 1986).
Dotyczyty one automatyzacji pracy w biurze oraz narzedzi informatycznych umozliwiajacych
pracodawcy kontakt z pracownikami wykonujagcymi swoje obowiazki poza biurem: w domu
lub innych lokalizacjach. Istotne jest, ze zjawisko pracy na odleglos¢ byto w tamtym okresie
juz wykorzystywane przez czg¢s¢ firm, gtdéwnie amerykanskich. Okre$lano je mianem telepracy
(ang. teleworking).

Na przestrzeni lat toczono burzliwe dyskusje na temat semantyki poje¢ telepraca oraz praca
zdalna. Cz¢$¢ badaczy uwazala te okreslenia za synonimy (m.in. Greenberg i Nilssen 2008;
Grycuk 2013), a czg$¢ za pojecia odmienne. Niezaleznie jednak od pogladow poszczegolnych
badaczy, terminem pierwotnie opisujacym wykonywanie pracy poza standardowym miejscem
jej $wiadczenia byto pojecie telepraca, stad konieczna jest jego eksplikacja w niniejszej pracy.

Termin teleworking, bedacy angielskim odpowiednikiem polskiego stowa telepraca, po raz
pierwszy zostal uzyty w publikacji naukowej w 1972 r. przez J. Shiffa na tamach
,»The Washington Post”. Jednakze za ,,0jca telepracy” uznaje si¢ J. Nilles’a, ktory rok pdzniej,
w 1973 r., stworzyt wlasna definicje pojeé¢ teleworking oraz telecommuting (Slgzak 2012,
s. 220). Zgodnie z pogladem J. Nilles’a teleworking (telepraca) oznacza kazdy rodzaj
zastgpienia podrozy stuzbowych technikg informacyjng, do ktorej zalicza si¢ sprzet
telekomunikacyjny i komputerowy. Autor doprecyzowuje te¢ definicje, dodajac, ze telepraca to
przemieszczanie pracy do pracownikow zamiast pracownikéw do pracy. Nie uznaje jednak,
ze praca koniecznie musi by¢ wykonywana poza centralg firmy. Wedlug niego jako teleprace
okresli¢ mozna takze czynno$ci wykonywane w siedzibie firmy, o ile tylko zastgpujga one
kolejne podroze stuzbowe. Zgodnie z powyzszym kazdy z nas czasami moze by¢ uznany
za telepracownika (Nilles 2003, s. 36). Telecommuting (teledojazdy) z kolei zostat okreslony
jako forma telepracy i oznacza okresowa pracg poza centralg firmy. Moze to oznaczaé prace
wykonywang w domu, bezposrednio u klienta lub w telecentrum przez minimum jeden dzien
w tygodniu (Nilles 2003, s. 21). Teledojazdy majg charakter regularny. Zwigzek pomigdzy

telepracg a teledojazdami prezentuje rysunek 1.1.
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zastgpienie  podrézy  stuzbowych
telepraca » techniky informacyjna, pojecie szersze
niz teledojazdy

okresowa praca poza siedzibg firmy:
wdomu, u klienta, w telecentrum;
pojecie wezsze niz telepraca

teledojazdy

v

Rysunek 1.1. Zwigzek pomiedzy telepraca a teledojazdami
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie J. Nilles (2003, s. 37)

Poglady J. Nilles’a zostaly szczegdélowo przedstawione na stronie internetowej stworzonej
przez niego JALA International (adres strony: www.jala.com). Z biegiem lat kolejni badacze
podawali wiasne definicje telepracy. Poczawszy od lat 90-tych XX w. coraz czgsciej
w publikacjach naukowych pojawial si¢ takze termin praca zdalna, uzywany przez czes$é
autoréw jako synonim telepracy, a przez cz¢$¢ — jako catkowicie odrebne zjawisko. Dyskusja
nad semantyka tych dwoch pojgc¢ przez lata toczyta si¢ gldownie w kregach naukowych. Sytuacja
ta diametralnie zmienita si¢ wraz z wybuchem pandemii koronawirusa COVID-19. W obliczu
zagrozenia zycia i1 zdrowia rzady wigkszosci krajow wprowadzity przymusowe lockdowny,
ktore zablokowaty mozliwos¢ dotarcia pracownikow do tradycyjnych biur. W celu zachowania
ciggtosci dzialania, wielu przedsigbiorcow wprowadzito do swoich organizacji prace zdalna.
Istotne jest przy tym, ze na poczatku 2020 r. zaledwie niektore firmy byly gotowe na taka
zmiang. Do tej grupy nalezaly gléwnie firmy, ktore juz zatrudniaty pracownikow w formie
zdalnej i posiadaly niezbedne zaplecze w postaci dopasowanych narzedzi ICT oraz
wypracowanego know how. Przewazajaca czes$¢ firm nie byta przygotowana na wprowadzenie
pracy zdalnej. Problemem byt nie tylko brak odpowiednich narzedzi oraz proceséw zwigzanych
z procesami pracy na odleglos¢, ale takze zauwazalny w czesci krajow (w tym takze w Polsce)
brak regulacji prawnych na temat pracy zdalnej. Przedsigbiorcy nie wiedzieli, jak powinni tg
forme pracy traktowac. Wobec powyzszego opisujac aspekt pracy zdalnej bezwzglednie nalezy
wzig¢ pod uwage wybuch pandemii COVID-19. W tabeli 1.1. przedstawiono wybrane definicje
telepracy oraz pracy zdalnej do momentu wybuchu pandemii koronawirusa COVID-109.
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Tabela 1.1. Wybrane definicje pojeé telepraca, teledojazdy oraz praca zdalna

Definicje telepracy i teledojazdéw

Definicje pracy zdalnej

Teledojazdy to praca z domu lub w poblizu domu
zamiast dojezdzania do konwencjonalnego miejsca
pracy o konwencjonalnym czasie (Mannering
i Mokhtarian 1995, s. 49).

Termin praca zdalna jest szerszy niz teledojazdy
i moze oznacza¢ kazda forme pracy prowadzong poza
centralg, w tym prace w oddziatach (Allen i in. 2015,
s. 43-44).

Telepraca to uktad pracy, w ktérym pracownicy
organizacji regularnie pracuja w domu lub innym
miejscu przez jeden lub wigcej pelnych dni roboczych
w tygodniu, zamiast pracy w biurze (Duxbury i in.

Praca zdalna to praca wykonywana poza siedzibg
pracodawcy na podstawie umowy o0 pracg, umow
cywilnoprawnych  lub  samozatrudnienia, przy
wykorzystaniu Internetu (Seczkowska 2019, s. 11).

1998, s. 221).

Telepraca ma  miejsce, gdy technologie
teleinformatyczne (ICT) umozliwiaja wykonywanie
pracy w odlegtosci geograficznej od miejsca,
W ktorym potrzebne sg wyniki pracy lub ktore bylyby
tradycyjnie wykonywane w przesziosci. Zazwyczaj
telepraca odbywa si¢ w domu (Hynes 2014, s. 580).

Teledojazdy to praktyka zawodowa, w ktorej
pracownicy zastgpuja pewna czg¢s¢ typowych godzin
pracy (kilka godzin tygodniowo lub caly etat) praca
poza centralnym miejscem pracy (zazwyczaj w domu)
przy uzyciu technologii do interakcji z innymi
osobami (Allen i in. 2015, s. 44).

Telepraca i praca zdalna jako pojecia synonimiczne

Telepraca to rodzaj pracy zdalnej, oznaczajacy wykonywanie zwyczajowych czynnosci zawodowych
poza standardowym miejscem pracy (Grant 1985, s. 25).

Telepraca to elastyczny tryb pracy, ktory obejmuje szeroki zakres czynnosci. Wszystkie one wiaza si¢ z praca
zdalng na rzecz pracodawcy przez znaczng cze$¢ czasu pracy. Mozemy mowi¢ o telepracy w pelnym
lub niepelnym wymiarze godzin. Ten tryb pracy zawsze wiaze si¢ z wykorzystaniem telekomunikacji w celu
utrzymania kontaktu zdalnego pracodawcy i pracownika, a czesto wigze si¢ z elektronicznym przetwarzaniem
informacji. (Gray i in. 1993 [w:] Daniels i in. 1997).

Telepraca to kazdy rodzaj pracy umystowej, ktory wykonywany jest w miejscu innym niz tradycyjne miejsce
pracy, a wyniki tej pracy sa przekazywane za pomoca technologii informatycznej (Janiec i in. 2006, s. 17)

Telepraca to forma wykorzystania technologii przetwarzania informacji (przyktadowo. telekomunikacji
i/lub komputery) w miejsce zwyczajowej podrozy zwiazanej ze $wiadczeniem pracy i moze by¢ wykorzystana
do tworzenia wiezi miedzy rozproszonymi geograficznie pracownikami oraz ich pracg. Dodatkowo telepraca
jest bezposrednio zwigzana z ideg mobilnosci (Greenberg i Nilssen 2008, s. 5).

Telepraca (inaczej praca zdalna) to $wiadczenie pracy w miejscu innym niz jednostka organizacyjna
pracodawcy, najcze$ciej w domu pracownika, przy wykorzystaniu narzgdzi komunikacji elektroniczne;.
(Grycuk 2013, s. 18).

Telepraca oznacza taka organizacj¢ pracy, w ktorej zadania mozliwe do realizowania w siedzibie organizacji,
sa wykonywane w innym miejscu przy wykorzystaniu technologii informacyjnej (Wrobel i Jendza 2018,
s. 207).

Telepraca to wykorzystywanie rozwigzan ICT do wykonywania pracy poza siedziba pracodawcy. Sa to takze
inne formy pracy, takie jak np. elastyczne godziny, elastyczne dni itp. (Lister i Harnish 2019, s. 134).

Telepraca to kazda forma substytucja podrézy zwiazanych z praca technologia informatyczna, np.
telekomunikacja lub komputerami. Innymi stowy jest to przeniesienie pracy na pracownikow zamiast
przenoszenia pracownikow do pracy. Pojeciem wezszym jest termin: teledojazdy, ktore odnosza sig
do okresowej pracy poza centralg firmy, min. przez jeden dzien w tygodniu. Z kolei praca zdalna to inne
popularne okreslenie telepracy. (Nilles 2003, s. 36; Nilles 2022).
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Praca zdalna (alternatywnie okre$lana jako telepraca) obejmuje rézne sposoby $wiadczenia pracy
poza tradycyjnym miejscem pracy przy wykorzystaniu technologii telekomunikacyjnych. Moze to by¢ praca
z domu lub z dowolnego miejsca (Das i in. 2021, s. 4).

Regulacje prawne dotyczace telepracy i pracy zdalnej

Telepraca

Praca zdalna

Unia Europejskia: Telepraca to forma organizacji
i/lub  wykonywania pracy, z wykorzystaniem
technologii informatycznych, w ramach umowy
0 prace, gdzie praca, ktéra moglaby by¢ réwniez
wykonywana  w siedzibie  pracodawcy,  jest
wykonywana regularnie w innym miejscu (EU
Legislation 2005).

Unia Europejska: brak jednoznacznej definicji pracy
zdalnej w regulacjach prawnych, cho¢ okre$lenie to
wystepuje jako synonim telepracy: ,,Dyrektywa w
sprawie urlopu rodzicielskiego przewiduje juz
mozliwo$¢ wystepowania o dwa rodzaje elastycznej
organizacji pracy (schematy pracy i godziny pracy)
przez  rodzicow  powracajacych z  urlopu
rodzicielskiego. Obecny wniosek rozszerza te dwie
istniejace formy o trzecig forme¢ elastycznej
organizacji pracy (mozliwos¢ telepracy) oraz
rozcigga zakres osobowy tych praw na wszystkich
opiekunéw 1 pracownikow posiadajacych dzieci
do okreslonego wieku, ktory ma wynosi¢ co najmniej
dwanascie lat. (...) Omawiany przepis wprowadza
zatem mozliwo$¢ Kkorzystania przez wspomnianych
wyzej pracownikoéw z (i) ograniczenia liczby godzin
pracy, (ii) elastycznego harmonogramu pracy oraz (iii)
mozliwosci zdalnej pracy.” (Parlament Europejski
2017)

Niemcy: Telepraca to forma pracy, w Kktorej
pracownicy wykonujg przynajmniej czg¢$¢ swoich
obowigzkoéw  stuzbowych poza  standardowym
miejscem pracy przy pomocy zainstalowanego
na state stanowiska komputerowego. Praca mobilna
(okreslana takze jako mobilna telepraca lub mobilne
biuro), nie zostala dotychczas zdefiniowana prawnie
(Deutscher Bundestag 2017).

Bulgaria: Praca na odlegto$¢ (ang. remote work) to
forma organizacji pracy, ktora wykonywana jest poza
terenem pracodawcy przy wykorzystaniu technologii
informatycznych, ktéore moga by¢é wykonywane
w siedzibie pracodawcy (Bulgarian Labor Code, Art.
107h, para. 1).

Francja: Telepraca do dowolna forma organizacji
pracy poza siedziba pracodawcy, ktora moglaby
jednak by¢é w tej siedzibie wykonywana przy
wykorzystaniu technologii informacyjno-
komunikacyjnych (Code du Travail 2017).

Polska (do 01.03.2020 r.): brak definicji pojecia
praca zdalna w Kodeksie Pracy.

Polska (06.04.2023 r.): Telepraca to praca
wykonywana regularnie poza zakladem pracy,
Z wykorzystaniem srodkow komunikacji

elektronicznej w rozumieniu przepisow o $wiadczeniu
ustug droga elektroniczng (Kodeks Pracy, art. 67°).

Zrodto: opracowanie wykonanie wiasne na podstawie wskazanych w tabeli zrodet

Jak pokazuje tabela 1.1, zdania badaczy na temat uznania poj¢¢ telepraca i praca zdalna
za synonimy sa podzielone. Wymienieni tu badacze uznajg teleprace i prace zdalng te zjawiska
za odmienne (Allen i in. 2015; Seczkowska 2019) lub opisuje jedno zjawisko
bez jakiegokolwiek nawigzania do drugiego (Mannering i Mokhtarian 1995; Duxbury 1998).
Z Kkolei inna grupa badaczy uznaje prace zdalng za synonim telepracy (Grant 1985; Gray 1993;

Nilles 2003; Janiec 2006; Greenberg i Nilssen 2008; Grycuk 2013; Wrébel i Jendza 2018; Lister
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I Harnish 2019; Das i in. 2021). W tabeli podano takze definicje teledojazdow. Jednak w celu
wyraznego podkreslenia ewentualnych réznic pomiedzy pracg zdalng a telepracg, eksplikacje
pojecia teledojazdy, uznanego za J. Nillesa za majace wezsze znaczenie niz telepraca (Nilles
2003, s. 37), umieszczono w tej samej kolumnie co termin telepraca.

Najczeséciej wymienianymi argumentami §wiadczacymi o odmiennos$ci telepracy i pracy
zdalnej sa: regularno$¢ i powtarzalnos¢ oraz forma zatrudnienia (Allen i in. 2015, s. 43-44;
Seczkowska 2019, s.11). Telepracownik wedtug wymienionych autoréw to osoba zatrudniona
gtownie na podstawie umowy o pracg. Z kolei pracownik zdalny moze wykonywac swoje
obowigzki zar6wno na podstawie umowy o prace, jak i umowy cywilnoprawnej, czy tez
samozatrudnienia. Telepraca ma zgodnie z opinig tej grupy badaczy bardziej regularny
charakter niz praca zdalna, ktora czgsto jest wykonywana sporadycznie i okazjonalnie.

Wigkszo$¢ naukowcow w swoich eksplikacjach skupia si¢ na faktycznym miejscu
wykonywania obowigzkow stuzbowych, roli rozwigzan informacyjno-komunikacyjnych (ICT)
w trakcie wykonywania tych obowigzkéw oraz rozkladzie czasu pracy pracownika
(Garrett i Danziger 2007, s. 28). Jednak czegs¢ badaczy w swoich definicjach pomija kwesti¢
wykorzystania podczas telepracy rozwigzan telekomunikacyjnych. Przykladem s3
J. Mannering i P. Mokhtarian (1995, s. 49) oraz L. Duxbury’ego i in. (1998, s. 221).
W definicjach tych badaczy gtowny nacisk potozony jest na aspekt redukcji dojazdéw do pracy.
J. Mannering i P. Mokhtarian wrecz skupiajg si¢ na definiowaniu pojecia teledojazdy,
okreslonego przez J. Nilles’a jako termin wezszy od telepracy. Nie nawigzujag w swojej definicji
do pracy zdalnej. Z kolei L. Duxbury’ego i in. (1998, s. 221) tuz przed przedstawieniem swojej
interpretacji telepracy wyraznie podkreslaja, ze okreslenia telepraca ipraca zdalna nie
powinny by¢ uzywane zamiennie. Takze K. Grant (1985, s. 25) nie porusza w swojej definicji
aspektu wykorzystania przez telepracowanika rozwigzan ICT. Wyraznie uznaje jednak
teleprace | prace zdalng za synonimy.

M. Hynes w swojej definicji odchodzi od sformutowan typu: ,,tradycyjne biuro”, ,,siedziba
firmy”, czy tez ,,zwyczajowe miejsce pracy”’. Wedlug niego o telepracy mozna mowic¢ wtedy,
gdy technologie informatyczne umozliwiaja $wiadczenie pracy w odleglosci geograficznej
od miejsca, w ktorym potrzebne sa wyniki pracy lub tez: w ktorym pracownik wykonywatby
prace w przesztosci (Hynes 2014, s. 580). Hynes Dodaje przy tym, ze zazwyczaj telepraca
wykonywana jest w domu. Uzywajac stowa ,,zazwyczaj” nie wyklucza jednak mozliwosci
wykonywania telepracy w innych miejscach. W swoim artykule nie podaje terminu praca
zdalna, ale nawiazuje do okreslenia e-Working, wystgpujacego w Irlandii jako synonim

telepracy.
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M. Gray i in. (1993, s. 2) skupiaja si¢ zard6wno na fizycznym oddaleniu telepracownika
od pracodawcy lub tradycyjnego miejsca pracy, okresleniu wymiaru pracy, a takze roli
wykorzystania przez telepracownika narzedzi telekomunikacyjnych. Dodajg takze aspekt
elektronicznego przetwarzania informacji, co jest do$¢ rzadko spotykane w definicjach z lat 80-
tych i wczesnych 90-tych XX w. Autorzy uznaja pracg zdalng za synonim telepracy.

Dos¢ zwiezlg definicje¢ telepracy zaproponowali M. Janiec i in. (2006, s. 17). W tej definicji
pojecie pracy zostalo zawezone do pracy umystowej. RGwnoczesnie zastosowanie rozwigzan
ICT zostalo sprowadzone tylko do poziomu wysytania efektow pracy do pracodawcy
pracodawcy. Kwestia wykorzystywania technologii informacyjno-komunikacyjnych na etapie
wykonywania danego zadania, czy tez na etapic komunikacji z przetozonym
| wspotpracownikami jeszcze przed wystaniem efektow pracy, nie zostala tu ujeta. Sama
definicja nie nawigzuje bezposrednio do pracy zdalnej, ale w wielu fragmentach przytaczanej
prezentacji taki zwigzek jest widoczny. Wystarczy zestawi¢ tytul publikacji: ,,Prowadzenie
dziatalno$ci biznesowej z zastosowaniem telepracy” z gldéwnym jej celem: ,,Praktycznym
celem projektu jest opracowanie materiatow informacyjnych dla pracodawcow i pracownikow
opisujacych specyfike pracy na odlegtos¢ oraz wspomagajacych zarzadzanie w systemie pracy
zdalnej” (Janiec 1 in. 2006, s. 46).

Z raportu Wainhouse Research, niezaleznej firmy zajmujacej si¢ badaniami rynkowymi,
(w skrocie WR) wynika, ze definicja telepracy powinna by¢ rozbudowana i podkresla¢ zar6wno
aspekt tworzenia wigzi migdzy pracujacymi w rdéznych miejscach na $wiecie pracownikami
a ich praca, jak i bezposredni zwigzek z mobilnoscia (Greenberg i Nilssen 2008, s. 5). Definicja
ta zostala przypisana do grupy definicji uznajacych teleprace i prace zdalng za synonimy, gdyz
W przytaczanym raporcie terminy te sg uzywane zamiennie. Jako synonimy traktowane sg takze
pojecia telepracownik i pracownik zdalny.

Zgodnie z interpretacja A. Grycuka (2013, s. 18) telepraca oznacza wykonywanie pracy
w miejscu innym niz jednostka organizacyjna pracodawcy, zazwyczaj w domu osoby
zatrudnionej, przy uzyciu narzedzi komunikacji elektronicznej. Pojecia telepraca oraz praca
zdalna sa wedtug niego synonimami.

Z Kkolei P. Wroébel i D. Jendza interpretuja teleprace jako formg organizacji pracy, w ktorej
zadania, ktore mogltyby by¢ wykonywane w siedzibie organizacji, sg realizowane dzigki
zastosowaniu technologii informacyjnej w innym miejscu (Wrodbel i Jendza 2018, s. 207).
Podobnie jak w przypadku dwoch opisanych powyzej definicji, w tej takze nie ma
bezposredniego ustosunkowania si¢ autorow do pojecia pracy zdalnej, ale w zrodle pozyskania

tej definicji takowe odniesienie juz wystepuje: praca zdalna jest uzywana zamiennie z pojeciem
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telepraca. Autorzy nie okre$laja zadnego minimum czasowego pracy w formie zdalnej. Wedlug
nich o pracy zdalnej mozna moéwié takze wtedy, gdy jest wykonywana przez np. 1 dzien
W miesigcu. Nie uwzgledniajg takze czynnika regularno$ci jako warunku koniecznego
do okreslenia danego dziatania jako telepracy.

Dos¢ szeroka interpretacje przedstawiajg K. Lister i T. Harnish (2019, s. 128), ktérzy
za teleprac¢ uznaja takze takie formy, jak elastyczne dni, a nawet godziny. Autorzy stoja
na stanowisku, ze regularno$¢ nie jest jednak konieczna, aby moc mowi¢ o telepracy.
Przedstawiaja oni wyniki badan, wedtug ktorych zaledwie 19,7% telepracownikow wykonuje
prace na odlegtos¢ regularnie, min. raz w tygodniu. Pozostala cze$¢ pracuje w tym trybie
nieregularnie. W przytaczanym artykule K. Lister i T. Harnish uzywaja poj¢cia praca zdalna
zamiennie z telepraca.

W tabeli 1.1. podano takze opisang we wczesniejszej czeSci niniejszej pracy definicje
telepracy stworzong przez J. Nillesa. Podano takze jego interpretacjg terminu remote work
umieszczong przez ,,0jca telepracy” na blogu oficjalnej strony internetowej poswigconej
jala.com. Wedtug J. Nillesa praca zdalna to po prostu inna nazwa telepracy. Autor przyznaje
co prawda, ze nie preferuje okreslenia remote work, gdyz moze ono budzi¢ negatywna
konotacje polegajaca na uznaniu pracownika za niejako ,,oderwanego” od pracy, zamiast
po prostu ,,oddalonego” w sensie geograficznym. Jednak niezaprzeczalnie J. Nilles uznaje
prace zdalng i teleprace za pojecia tozsame w sensie semantycznym (Nilles 2022). Istotny jest
przy tym fakt, Ze wspomniany wpis na blogu jest bardzo aktualny. Zostat on umieszczony przez
J. Nilles’a 31.01.2022 r., czyli w okresie, w ktorym znaczna czgs¢ badaczy wyraznie
rozrdzniata oba opisywane pojecia, a w niektorych krajow istnialy odrgbne regulacje prawne
dotyczace telepracy i pracy zdalne;j.

W eksplikowaniu poje¢ praca zdalna i telepraca bardzo wazne sa interpretacje prawne.
W regulacjach Unii Europejskiej juz od 2005 r. wystgpowata definicja telepracy. Wedhug tej
definicji Telepraca to forma organizacji i/lub wykonywania pracy, z wykorzystaniem
technologii informatycznych, w ramach umowy o pracg, gdzie praca, ktéra mogtaby by¢
réwniez wykonywana w siedzibie pracodawcy, jest wykonywana regularnie w innym miejscu
(EU Legislation 2005). Do momentu wybuchu pandemii COVID-19 nie bylo jednoznacznej
definicji pracy zdalnej, cho¢ w wielu oficjalnych dokumentach pojecia telepraca oraz praca
zdalna byly traktowane jako synonimy. Przyktadem jest chociazby Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady z 2017 r., w ktorym w dwoch nastgpujacych po sobie akapitach uzywane

sa zamienne sformutowania telepraca oraz praca zdalna (Parlament Europejski 2017, s. 14).
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Roéznice w definicjach wystgpuja w poszczegélnych krajach UE. Przyktadowo
w niemieckich regulacjach prawnych wystepuje pojecie telepraca, ktora okreslana jest jako
praca wykonywana przynajmniej czeSciowo poza standardowym miejscem pracy przy
wykorzystaniu sprz¢tu komputerowego. Pojecie praca zdalna nie wystepuje w niemieckim
ustawodawstwie, jednakze w interpretacjach prawnych stworzonych przez Deutscher
Bundestag pojawia si¢ pojgcie praca mobilna, uznane za synonim mobilnej telepracy
(Deutscher Bundestag 2017). Tym samym mozna wysnu¢ wniosek, ze telepraca jest bardziej
sformalizowana niz praca mobilna, chociazby w zakresie miejsca wykonywania obowigzkow.

Francuski Kodeks Pracy takze definiuje teleprace, traktujac ja jako prace wykonywang
poza siedzibg przedsiebiorcy, ktora jednakze mogtaby by¢ w tej siedzibie wykonywana. Istotne
jest wykorzystanie podczas pracy technologii informacyjno-komunikacyjnych (Code du
Travail 2017). Brak bezpos$rednich definicji prawnych okreslenia praca zdalna, cho¢ w wielu
interpretacja pojecia te wystepuja zamiennie (m.in. Caumeil 2021).

Z kolei w bulgarskim prawodawstwie nie wystepuje termin telepraca. Zdefiniowane jest
zato pojecie praca na odleglos¢, ktéra w angielskojezycznej wersji aktu prawnego
przettumaczona zostata jako remote work. Pojecie to oznacza w Bulgarii forme¢ organizacji
pracy, ktora wykonywana jest poza terenem pracodawcy przy wykorzystaniu technologii
informatycznych, ktore moga by¢ wykonywane w siedzibie pracodawcy (Bulgarian Labor
Code, Art. 107h, para. 1). Poniewaz esencja znaczenia terminu telepraca jest zgodna
z przestankami uregulowanej prawnie pracy zdalnej, pojecia te dla wielu badaczy z Bulgarii s
synonimami (m.in. Kicheva 2021, s. 148).

W Polsce do momentu wybuchu pandemii COVID-19 istnialy jedynie zapisy prawne
dotyczace telepracy. W 2007 r. do Kodeksu Pracy zostatl dodany zapis o telepracy (ORKA
2007), w ktorym uwzgledniono aspekt regularnosci, oddalenia telepracownika od zaktadu oraz
wykorzystanie podczas pracy $rodkéw komunikacji elektronicznej. Jako $srodki komunikacji
elektronicznej rozumie si¢ rozwigzania techniczne, miedzy innymi urzadzenia
teleinformatyczne i programy wspoélpracujgce, ktore umozliwiaja  indywidualne
komunikowanie si¢ na odlegto$¢, mozliwe dzigki transmisji danych pomigdzy systemami
teleinformatycznymi (Kodeks Pracy, art. 2 pkt 5). W praktyce komunikacja w procesie
wykonywania telepracy najczesciej odbywa si¢ za posrednictwem telefonow, poczty
elektronicznej oraz wykorzystywanych przez dane przedsigbiorstwo czatow.

Istotny jest fakt, ze polski Kodeks Pracy przez lata nie precyzowat miejsca wykonywania
W art. 6714 § 2 (Kodeks Pracy) znalezé mozna zapis Jezeli praca jest wykonywana w domu

telepracownika, pracodawca ma prawo przeprowadzaé kontrole [...]. Mozna wigc przyjac,
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ze telepracownik moze wykonywac zadania stuzbowe takze w innymi miejscu niz dom. Tego
samego zdania sg np. C. Sullivan 1 S. Lewis (2001, s. 128). Takze polskie regulacje prawne
dotyczace pracy zdalnej nie wskazuja faktycznego miejsca realizacji zadan stuzbowych.
Ustawa podaje jedynie, ze praca jest $wiadczona ,,poza miejscem jest statego wykonywania”
(Ustawa 2021, art. 3). W praktyce miejscem $wiadczenia pracy zdalnej/telepracy moze by¢
(Mooney, Knox i Schacht 2006, s. 248):

— dom telepracownika;

— Dbiura satelickie, w ktérych wszyscy telepracownicy wykonuja obowigzki stuzbowe

dla tego samego pracodawcy;

— centra telepracy, w ktorych spotykaja sie telepracownicy z réznych organizacji;

inne miejsce wynikajace z potrzeb pracownika mobilnego.

Cze$¢ autorow zaweza liste miejsc faktycznego wykonywania pracy do trzech
(Gwozdzicka-Piotrowska 2010, s. 75):

— biuro w miejscu zamieszkania lub statego/czasowego pobytu pracownika;

— telelokal, czyli dostosowany do wykonywania pracy lokal, zlokalizowany w miejscu

oddalonym geograficznie od zaktadu pracy;

— ruchome biuro, rozumiane jako kazde miejsce, w ktorym w danej chwili pracownik

wykonuje swoja prace.

Koncepcja wykonywania pracy w telelokalu zostala przedstawiona takze przez J. Nilles’a
(2003, s. 21), ktory okresla telelokal jako telecentrum. Jest to lokal o charakterze biurowym,
wynajety przez przedsigbiorstwo lub bedacy jego wlasnoscia, w ktérym pracownicy zdalni
moga pracowa¢ w okreslonych godzinach. Telecentrum potozone jest zazwyczaj znaczeni
blizej miejsca zamieszkania telepracownika, dzigki czemu pracownik nadal oszczedza czas
oraz pienigdze na dojazdy stuzbowe. Przestrzeh w telecentrum moze by¢ wspotdzielona
pomiedzy pracownikdéw rdéznych przedsiebiorstw.

Miejsce faktycznego wykonywania pracy na odlegtos¢ opisujg w swoich badaniach takze
Rodriguez-Modrono i Lopez-lgual (2021, s. 1-2). Tworza oni trzy grupy pracownikow
$wiadczacych prace na odlegtos¢ i okreslaja ich jako telepracownikow statych (gldwne miejsce
pracy: stata lokalizacja poza siedzibg pracodawcy), telepracownikéw wysoce mobilnych (co
najmniej kilka razy w tygodniu pracujacych poza siedzibg pracodawcy) oraz telepracownikow
okazjonalnych (gldwne miejsce pracy: siedziba pracodawcy, sporadyczna praca poza siedziba

firmy). Autorzy uzywaja zamiennie okreslen telepracownik i pracownik zdalny.
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Niezaleznie jednak od miejsca wykonywania czynnosci stuzbowych oraz aspektu
regularnosci, istnieje kilka elementow wspdlnych dla wszystkich pogladéw dotyczacych pracy
na odlegtos¢. Elementy te okreslity juz w 1999 r. N. Kurland i D. Bailley (1999, s. 53), jednak
sg one aktualne do dzisiaj. Sg to:

— zastgpienie nadzoru osobistego zarzadzaniem zdalnym;

przejscie od komunikacji bezposredniej do komunikacji opartej o technologi¢

komunikacyjna;

zamiana pracy ,,na miejscu” (0n-site) na prace ,,poza miejscem” (0ff-site);

— zastgpienie wspolpracy ,,rami¢ w rami¢” wirtualnym zespotem.

Jak wspomniano powyzej, wydarzeniem kluczowym dla rozpowszechnienia tematyki pracy
zdalnej, stat si¢ wybuch pandemii COVID-19 na przetomie 2019 i 2020 r. Poczawszy od 2020
r. praca zdalna stata si¢ nie tyle alternatywna forma pracy, z ktérej dotychczas korzystato
zaledwie ok. 5% spoteczenstwa (Parlament Europejski 2021), ale wrgcz przymusem w czasach
lockdownu. Ze wzgledu na to wielu badaczy, ale takze przedstawicieli organizacji publicznych
powrocito do okreslenia, czym praca zdalna jest. Cz¢$¢ naukowcoéw w swoich publikacjach
traktuje prace zdalng jako synonim jej pierwowzoru, czyli telepracy, a cz¢$¢ wykazuje réznice
pomiedzy tymi formami pracy. Jednak nalezy wyraznie podkresli¢, ze zdecydowana wigkszos¢
literatury po wybuchu pandemii COVID-19 skupia si¢ na pojeciu praca zdalna, nie telepraca.
Bardzo mozliwe, Ze ze wzgledu na to, jak rowniez na czestotliwo$¢ uzywania tego okreslenia
w praktyce menedzerskiej, poszczegdlne kraje (w tym Polska) stworzyly nowe regulacje,
poswiecone w pelni pracy zdalnej. Nadal w wielu publikacjach naukowych terminy praca
zdalna i telepraca wystepuja jako synonimy (m.in. Rodriguez-Modrono i Lopez-lgual 2021,
Wang i in. 2021; Aloisi i De Stefano 2022). W tabeli 1.2 przedstawiono wybrane definicje
pracy zdalnej powstate po wybuchu pandemii koronawirusa COVID-19. Skupiono si¢ glownie
na regulacjach prawnych dotyczacych pracy zdalnej. Jesli chodzi o definicje wystepujace
w publikacjach naukowych, przedstawiono jedna, wykazujaca podobienstwa i roznice

pomiedzy telepracq a pracq zdalng.
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Tabela 1.2. Definicje telepracy i pracy zdalna po wybuchu pandemii koronawirusa COVID-19

ustanowienia minimalnych wymogoéw dotyczacych pracy zdalnej w catej Unii, a zarazem o
dopilnowanie, by telepraca nie wplywala na warunki zatrudnienia telepracownikow;
podkresla, ze w takich ramach nalezy doprecyzowaé warunki pracy, w tym dostarczanie
sprzetu korzystanie z niego i odpowiedzialnos¢ za niego, wiacznie z istniejagcymi i nowymi

Definicja Zroédlo
,,Cechami charakteryzujgcymi zaréwno teleprace, jak iprace zdalng, sg: elastyczno$¢, | Chomicki
mozliwo$¢ wykonywania zadan stuzbowych z dowolnego miejsca, korzystanie z Internetu, | i Mierzejewska
samodzielne ustalanie czasu pracy oraz brak bezposrednich kontaktéw pomiedzy | 2020, s. 47.
pracownikami zdalnymi a stacjonarnymi. Dla rozréznienia telepracy i pracy zdalnej
kluczowe sa: regularno$¢ i powtarzalnos¢. Praca zdalna §wiadczona jest okresowo lub
sporadycznie, jak np. podczas pandemii koronawirusa COVID-19.”
USA: Telepraca to uktad pracy, w ramach ktérej pracownik wykonuje obowigzki oraz inne | US Office
uprawnione czynnosci na podstawie pisemnej umowy o telepracy z zaaprobowanej przez | of Personnel
pracodawce lokalizacji, innej niz ta, w ktorej dziatatby standardowo. Management
USA: Praca zdalna to taki uktad pracy, w ktorym pracownik na podstawie pisemnej umowy 2021, s. 10-11.
o prace zdalng wykonuje obowigzki stuzbowe w alternatywnym miejscu pracy. Praca zdalna
nie musi mie¢ charakteru regularnego i cyklicznego.
UE: ,Parlament Europejski apeluje do Komisji o przedstawienie ram prawnych w celu | Parlament

Europejski 2021

Prawo do bycia
offline

poza miejscem jej stalego wykonywania (praca zdalna)... W szczego6lnosci praca zdalna
moze by¢ wykonywana przy wykorzystaniu srodkéw bezposredniego porozumiewania si¢ na
odlegtos¢ lub dotyczy¢ wykonywania czgsci wytworczych lub ustug materialnych.”

S . . . | (2019/2181
narzedziami cyfrowymi, oraz dopilnowaé, by taka praca byla wykonywana w zasadzie (INL))
dobrowolnosci oraz by prawa, obcigzenie pracg isStandardy pracy telepracownikow
odpowiadaly tym, z ktérych korzystaja pordéwnywalni pracownicy biurowi.”

Wielka Brytania (CPNI): ,Praca =zdalna to praca poza wilasng placowka | Centre

lub pomieszczeniami organizacji. Przed rozpoczeciem pracy zdalnej pracodawca i pracownik | of the Protection
powinni okresli¢ zakres wykonywanych zdalnie obowigzkow oraz miejsce pracy pracownika | of National
zdalnego, jak rowniez ustali¢ wszelkie kwestie zwigzane z uzywanym przez pracownika | Infrastructure
Sprzetu.” CPNI 2020
Irlandia: ,,Praca zdalna oznacza praktyke zawodowsa, polegajaca na wykonywaniu swoich | GOV.IE 2022
obowiazkéw wynikajacych z umowy o prace w miejscu zamieszkania pracownika lub w

innym miejscu, ktore nie jest miejscem prowadzenia dziatalnos$ci przez pracodawce.”

Polska: ,,Praca zdalna to inaczej praca na odlegtos¢. W praktyce polega to na tym, | GOV.PL 2020
ze pracownik robi to, co zwykle tyle tylko, ze np. z domu. Oczywiscie sg zawody, W ktorych

nie da si¢ jej zastosowac, jednak mowimy o takich, w ktdorych jest to mozliwe.”

Polska (od 02.03.2020 r. do 06.04.2023 r.): ,,W okresie obowigzywania stanu zagrozenia | Ustawa 2021,
epidemicznego albo stanu epidemii, ogtoszonego z powodu COVID-19, oraz w okresie 3 | art. 3
miesiecy po ich odwotaniu, w celu przeciwdziatania COVID-19 pracodawca moze poleci¢ | (Dz.U. 2021
pracownikowi wykonywanie, przez czas oznaczony, pracy okreslonej w umowie o pracg, | poz. 2095)

Polska (od 07.04.2023 r.): Praca zdalna to praca wykonywana catkowicie lub czg¢§ciowo w
miejscu wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym z pracodawca, w tym
pod adresem zamieszkania pracownika, w szczegolnosci z wykorzystaniem srodkow
bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegtos¢.

Kodeks Pracy,
(Dz.U. z 2023,
poz. 240)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wskazanych w tabeli zrodet

Pierwsza definicja zaprezentowana w tabeli 1.2 wskazuje na podobienstwa rdznice

pomiedzy telepracg a pracg zdalng. Zdaniem M. Chomickiego i K. Mierzejewskiej telepraca

I praca zdalna charakteryzujg si¢ elastycznoscig, mozliwoscig wykonywania zadan stuzbowych

z dowolnego miejsca, korzystaniem z Internetu, samodzielnym ustalaniem czasu pracy oraz
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brakiem bezposrednich kontaktéw pomiedzy pracownikami zdalnymi a stacjonarnymi. Tym,
co rozni pracg zdalng od telepracy, jest regularnos¢ i powtarzalnos¢. Wedlug autoréw praca
zdalna $wiadczona jest okresowo lub okazjonalnie, a telepraca ma charakter regularny
(Chomicki i Mierzejewska 2020, s. 47).

W regulacjach amerykanskich wystepuja definicje zarowno pojecia telepraca, jak i praca
zdalna. Roznig si¢ one glownie miejscem $wiadczenia pracy oraz kwestig regularnosci.
Zgodnie z regulacjami telepraca wykonywana jest z miejsca zaaprobowanego przez
pracodawce, a praca zdalna z alternatywnej lokalizacji. Dodatkowo praca zdalna nie musi by¢
$wiadczona regularnie i cyklicznie (US Office of Personnel Management 2021, s. 10-11).

W regulacjach Parlamentu Europejskiego brak jednolitej definicji pracy zdalnej. Wyraznie
jednak widaé¢ synonimiczne uzycie okres$len telepraca i praca zdalna. Parlament skupia si¢
w swoich dyrektywach na konieczno$ci doprecyzowania warunkow dotyczacych pracy zdalnej,
w tym na kwestii dostarczenia pracownikowi narzgdzi do §wiadczenia tej pracy na terenie Unii
Europejskiej, zadbania o wykonywanie pracy zdalnej na zasadzie dobrowolno$ci oraz
0 zapewnienie pracownikom zdalnym (w oryginale uzyto okreslenia: telepracownikom)
standardow pracy odpowiadajacych tym, z ktorych korzystaja pracownicy biurowi
na porownywalnych stanowiskach (Parlament Europejski 2021).

Centre of the Protection of National Infrastructure, czyli brytyjski organ rzadowy,
zajmujacy si¢ doradztwem dla firm 1 organizacji w zakresie bezpieczenstwa, uwaza prace
zdalng za prace poza witasng placowka lub pomieszczeniami organizacji. Doktadne miejsce
swiadczenia pracy oraz kwestie zwigzane z wykorzystywanym sprzetem powinny by¢ ustalone
pomiedzy pracodawcg a pracownikiem (CPNI 2020).

W Irlandii regulacje prawne dotyczace pracy zdalnej stworzono w 2021 r. po to,
aby pracownicy mieli prawo do wyboru formy wykonywanej pracy. Praca zdalna oznacza tu
wykonywanie obowigzkéw stuzbowych, wskazanych w umowie o prace, poza miejscem
prowadzenia dziatalnosci przez pracodawce (GOV.IEa 2022). Zgodnie z nowym prawem
kazdy pracownik po przepracowaniu min. 6 mies. u danego pracodawcy bedzie mogt ztozy¢
wniosek z prosba o wykonywanie pracy zdalnie (GOV.IEb 2022).

W Polsce pierwsze regulacje prawne dotyczace pracy zdalnej powstaty w 2021. Impulsem
do ich powstania stata si¢ pandemii koronawirusa COVID-19. Ustawa bezposrednio odwotuje
si¢ do tego faktu: ,,W okresie obowigzywania stanu zagrozenia epidemicznego albo stanu
epidemii, ogtoszonego z powodu COVID-19, oraz w okresie 3 miesigcy po ich odwolaniu,
w celu przeciwdziatania COVID-19 pracodawca moze poleci¢ pracownikowi wykonywanie,

przez czas oznaczony, pracy okreslonej w umowie o pracg, poza miejscem jej stalego
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wykonywania (praca zdalna)”. Mozna z tego zapisu wysnu¢ wniosek, ze praca zdalna to praca
zlecona pracownikowi przez pracodawce, zgodna z warunkami okreslonymi w umowie o prace,
okre$lona w czasie oraz wykonywana poza miejscem jej stalego wykonywania. Dodatkowo
w Ustawie znalazt si¢ zapis, ze praca zdalna moze by¢ $wiadczona poprzez korzystanie
ze srodkow bezposredniego porozumiewania si¢ na odleglos¢ lub moze dotyczy¢ ,,czesci
wytworczych lub ustug materialnych” (Ustawa 2021, art. 3). Oznacza to, ze pracownik zdalny
moze wykonywa¢ w formie zdalnej takze czynno$ci niezwigzane z wykorzystaniem srodkow
bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegltos¢. Ustawodawca nie definiuje, czym te srodki
sa. Rownoczesnie jednak na stronie rzagdowej poswigconej pracy zdalnej mozna znalez¢ zapis,
ze pracodawca zlecajac pracownikom prace zdalng, powinien upewnié si¢, ze€ WSZYsCy jego
pracownicy majg dostep do komputeréw (GOV.PL 2020). Ztych zapisow wynika,
ze wykorzystanie rozwigzan ICT jest traktowane jako kluczowy czynnik umozliwiajacy
rozpoczgcie pracy zdalnej.

W dniu 07.04.2023 r. znowelizowano polski Kodeks Pracy, wprowadzajac szereg zmian
dotyczacych pracy zdalnej. W nowym brzmieniu praca zdalna Praca zdalna to praca
wykonywana catkowicie lub czgéciowo w miejscu wskazanym przez pracownika
I kazdorazowo uzgodnionym z pracodawcg, w tym pod adresem zamieszkania pracownika,
W szczegdlnosci z wykorzystaniem $srodkow bezposredniego porozumiewania si¢ na odlegtos¢
(Kodeks Pracy, Dz.U. z 2023, poz. 240). Wraz z wprowadzeniem nowelizacji Kodeksu Pracy
w dniu 07.04.2023 r. poprzednie regulacje dotyczace telepracy oraz pracy zdalnej stracity
waznos$¢. Najwazniejsze zmiany wprowadzone do Kodeksu Pracy w zakresie pracy zdalnej
dotycza:
= ustalenia doktadnego miejsca $wiadczenia pracy zdalnej;

» mozliwosci rozpoczgcia pracy zdalnej na wniosek pracownika;

= zlecania pracy zdalnej przez pracodawce;

= regulacji dotyczacych odpowiednich warunkéw lokalowych i technicznych pracownika
swiadczacego pracg zdalng;

» mozliwosci przeprowadzania kontroli pracownika przez pracodawce¢ w miejscu §wiadczenia
pracy;

= zapewnienia pracownikowi przez pracodawce materiatow i narzedzi pracy oraz pokrycia
kosztow energii elektrycznej oraz ustug telekomunikacyjnych koniecznych do swiadczenia
pracy zdalnej;

= obowiagzkéw podwladnego w miejscu $wiadczenia pracy;

= przepisow BHP dotyczacych pracy zdalne;.
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Powyzsze zmiany stanowig swoistg rewolucje, jesli chodzi o prace zdalng. Nowe regulacje
naktadaja na pracodawcoéw szereg obostrzen, dotychczas niewystepujacych w prawie.
Przyktadowo pracodawca nie bedzie moégt odmowi¢ pracownikowi, ktory ztozy wniosek
0 prac¢ zdalng, §wiadczenia tej formy pracy, jesli przyktadowo pracownik ow jest w cigzy
lub wychowuje dziecko do czwartego roku zycia. Jedynym zwolnieniem od tego zapisu jest
sytuacja, w ktorej dana praca nie moze by¢ wykonywana zdalnie ze wzgledu na jej charakter.

Od czasu, kiedy termin teleworking po raz pierwszy ukazal si¢ w literaturze naukowe;j,
zmieniaty si¢ nie tylko jego definicje, ale takze podlegajace badaniom czynniki motywujgce
do podjecia pracy na odlegto$¢ oraz obszar, w ktorym byta ona rozpatrywana. Ze wzgledu
na czestotliwos$¢ ich uzycia w poszczegodlnych okresach czasu, w ponizszych rozwazaniach
uwzglednione zostang oba pojecia: telepraca i praca zdalna.

Okreslajac gtéwne czynniki motywujace do podjecia telepracy, nalezy cofnaé sie¢ w czasie
do kryzysu naftowego z lat 70-tych. W wielu spoteczenstwach (przede wszystkim w Ameryce)
pojawily si¢ wtedy obawy zwigzane z brakiem wystarczajacej ilosci benzyny oraz dlugimi
dojazdami do pracy. Poczatkowo badacze, analizujac przestanki do rozpoczgcia telepracy,
skupiali si¢ na kwestii dojazdu pracownika do biura stacjonarnego, a doktadniej na kosztach
dojazdu, czasie dojazdu, dtugosci dojazdu oraz stresie zwigzanym z dojazdem do pracy (Bailey
i Kurland 2002, s. 387). Jednak badania przeprowadzone w latach 80-tych przez I. Salomona
(1985, s. 232) wykazaty, ze redukcja liczby dojazdoéw do pracy nie stanowi gtéwnego czynnika
motywujacego do pracy na odlegtos¢. I. Salomon stwierdza, ze cztowiek jako istota mobilna
bedzie stwarzal okazje do nowych podrézy w sytuacji, gdy wszystkie podstawowe potrzeby
bedzie mogt realizowaé¢ w domu, czyli takze wtedy, gdy bedzie mogt pracowaé z domu.
Odmienny poglad przedstawili kilkanascie lat pozniej S. Mann i L. Holdsworth (2003, s. 197),
uznajac ograniczenie liczby dojazdow za jeden z najwazniejszych czynnikow decydujacych
0 wyborze przez pracownika telepracy.

Pod koniec lat 80-tych i w latach 90-tych pojawiato si¢ coraz wigcej badan zwigzanych
z kolejnym faktorem wplywajacym na zainteresowanie pracg na odleglo$é: mozliwoscig
potaczenia pracy z obowigzkami rodzinnymi. Pewne badania z tamtego okresu wskazuja,
ze telepraca pomaga w polaczeniu obowiazkéw stuzbowych z rodzinnymi (np. Duxbury
iin. 1998, s. 223-224; Sullivan i Lewis 2001, s. 131-132). Czynnik ten badano gtéwnie
W odniesieniu do kobiet z matymi dzie¢mi. Wykazano, ze kobiety cze$ciej wymieniajg aspekt
pogodzenia zycia rodzinnego z praca jako czynnik motywujacy ich do podjgcia telepracy
(Mokhtarian 1 in. 1998, s. 1115-1116). Roéwnoczesnie J. Mannering i P. Mokhtarian
(1995, s. 71) wykazujg, ze w badanym przez nich okresie duzy wplyw na liczbe kobiet
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I mezczyzn wykonujacych teleprace miat tradycyjny podzial rol: kobieta zajmuje si¢ domem,
mezczyzna pracuje. Istnieje mozliwosé, ze z tego powodu kobiety nie stanowity dominujacej
grupy wsrdd telepracownikow. Dodatkowo Huws 1 in. (1990, s. 193) udowadniaja, ze wigksze
zainteresowanie telepracg wykazywaty pary bez dzieci oraz pary z dwoma lub wiecej dzie¢mi
niz te, ktore posiadaja doktadnie jedno dziecko. Czyli bardzo mozliwe, ze dla czgsci 0sob chec
pogodzenia zycia rodzinnego z obowigzkami sluzbowymi jest czynnikiem motywujacym
do podje¢cia telepracy, jednak na podstawie migdzy innymi przytoczonych badan ostatecznie
odrzucono hipotez¢ jakoby byt to czynnik dominujacy.

Wplyw telepracy na zycie rodzinne jest takze obiektem zainteresowania badaczy w XXI w.
W ostatnich kilkunastu latach modne stato si¢ pojecie ,,rownowaga” (balance). Badano wigc
kwestie rownowagi pomigdzy praca a zyciem rodzinnym, czyli work-family balance (Saltzstein
i in. 2001; Lee, Hong 2011) oraz pomigdzy praca a zyciem osobistym (work-life balance),
rozumianym szerzej niz rodzinne (Hilbrecht i in. 2008; Maruyama i in. 2009; Ruppel i in. 2013).
Od 2020 roku badacze skupiali si¢ na $wiadczeniu pracy zdalnej w dobie pandemii
koronawirusa COVID-19 (Henry i in. 2021; Murphy 2021; Nyberg i in. 2021; Delany 2021,
Zuofa i Ochieng 2021). Wiele publikacji poswigecono kondycji psychicznej odizolowanych
spotecznie pracownikow zdalnych (Anderson i Kelliher 2020; Gillet 2022). Zaczeto takze
zwraca¢ wigkszag uwage na rowny podzial obowigzkéw pomiedzy pracujagcymi zdalnie
kobietami a mezczyznami. Europejski Komitet Ekonomiczno-Spoteczny wyrazil opinie,
zgodnie z ktora telepraca stanowi ryzyko przejecia przez kobiety podwdjnego ciezaru: pracy
platnej 1 nieodptatnej, polegajacej na sprawowaniu nad dzie¢mi 1 zajmowaniu si¢
gospodarstwem domowym (EESC 2020).

Kolejnym faktorem wzrostu zainteresowania telepracg jako elastyczng formg zatrudnienia
stal si¢ offshoring, rozumiany jako przeniesienie funkcji organizacyjnych danego
przedsiebiorstwa do innego kraju (Pyo6ria 2011, s. 388). Wybor docelowej lokalizacji byt czgsto
uzalezniony od kosztow prowadzenia dziatalno$ci w poszczegdlnych krajach oraz potrzeb
klientoéw. Jednak nie byt to jedyny czynnik atrakcyjnosci koncepcji offshoringu. P. Pyoria
(2011, s. 388) podaje, ze rownie waznym czynnikiem, byla wspotpraca z kontrahentami
Z innych krajow.

Warto zauwazy¢, ze badania dotyczace aspektu work-life balance oraz aspektu offshoringu
dotyczyty zarowno telepracy, jak 1 pracy zdalnej, w zalezno$ci od przyjete] przez danego
badacza definicji tych zjawisk. Przy czym od mniej wiecej drugiego dziesigciolecia XXI w.
widoczny jest wzrost publikacji, w ktorych badacze wykorzystuja jedynie okreslenie praca

zdalna (rysunek 1.2).
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Rysunek 1.2. Liczba publikacji dla remote work i telework w latach 1990 — 2022
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie bazy bibliograficznej Web of Science

Na rysunku 1.2. zaprezentowano liczbe publikacji wyszukanych dla stow kluczowych:
remote work i telework w kategorii ,,Management” bazy Web of Science w latach 1990-2022.
Wybrano t¢ bazg ze wzgledu na jej znacznie szerszy zasi¢g niz bazy polskojezyczne. W obu
przypadkach liczba publikacji waha si¢ z roku na rok, jednak zauwazalny jest trend wzrostowy
(przerywane linie). Dokonujac tego poréwnania nie bylto mozliwosci dokona¢ podziatu
na publikacje tylko poswiecone pracy zdalnej i tylko poswigcone telepracy. W znacznej czgsci
wyszukanych artykutlow termin praca zdalna traktowany jest bowiem jako nowoczesny
synonim okreslenia telepraca i uzywany zamiennie z nim. Jednak podkresli¢ nalezy,
ze poczawszy od 2007 r. liczba publikacji poswieconych pracy zdalnej jest wigksza niz liczba
publikacji poswigconych telepracy (wyjatek stanowig lata 2015 i 2016). Popularno$é terminu
praca zdalna jest szczegdlnie widoczna w latach 2019-2022. Liczba publikacji wynosita w tym
okresie odpowiednio: 33 w 2019 r., 52 w 2020 r., 77 w 2021 r. oraz 139 w 2022 r.

Na znaczng popularno$¢ angielskiego okreslenia remote work i polskiego terminu praca

zdalna wskazuja takze wyniki wyszukiwania przegladarki Google.com (tabela 1.3.).

Tabela 1.3. Praca zdalna i telepraca w www.google.com (30.12.2022 r.)

Stowo klucz remote work telework praca zdalna telepraca

Liczba wyszukanych pozycji | 3870 000 000 14 500 000 11 200 000 173 000
Zrédto: opracowanie wlasne

Jak wida¢ w tabeli 1.3., remote work wystepuje w Internecie prawie 4 miliardy razy,

a telework ,,zaledwie” 14,5 miliona. Tym samym pierwsze stowo klucz jest prawie 267 razy
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czesciej opisywane na stronach internetowych niz drugie. R6znica migdzy polskimi stowami
jest mniejsza, ale takze bardzo wyraznie widoczna: praca zdalna wystepuje w wynikach
wyszukiwania 11,2 min razy przy 173 tys. wynikow telepracy. Tym samym praca zdalna jest
prawie 65 razy bardziej popularnym hastem.

Zwigkszenie popularnosci pracy zdalnej moglo wynika¢ migdzy innymi ze zmian
spolecznych, ktére zaobserwowano w wielu krajach z catego §wiata na przetomie XX i XXI w.
Wielu mtodych ludzi z pokolenia Y zapragneto znalezé prace bezposrednio zwigzang z ich
zainteresowaniami, a dodatkowo na tyle elastyczng, zeby bez przeszkéd mozna ja bylo
pogodzi¢ z innymi celami i planami zyciowymi, np. podrézami (Smolbik-Jgczmien 2013,
s. 91). Rownolegle nastgpit bardzo gwattowny rozwdj technologii internetowych, ktory
przyczynit si¢ do zwigkszenia mozliwosci wykonywania pracy w trybie zdalnym. Na rynku
zaczely si¢ pojawia¢ oferty pracy zdalnej dla zawodow, ktore dotychczas nie istniaty, np.
moderator strony na Faceboku. Tendencja ta zyskata na sile od ok. 2015 r., wraz z wej$ciem
na rynek pracy pierwszych przedstawicieli kolejnej generacji — pokolenia Z i trwa do dzisiaj.
Z roku na rok pojawiajg si¢ takze kolejne nowe, nieznane jeszcze do niedawna zawody, ktore
w duzej cze$ci mozna wykonywac zdalnie (Pracuj.pl 2022). Wérdd przedstawicieli pokolenia
Y i Z wida¢ wiele podobienstw, zwlaszcza jesli chodzi o obszar wykonywania obowigzkoéw
stuzbowych. Jednak grupa zdecydowanie bardziej zorientowang technologicznie, chcaca
pozna¢ $wiat oraz cenigcg work-life balance s3 pracownicy z pokolenia Z (Zarczynska-Dobiesz,
Chomatowska 2014, s. 406). Praca zdalna moze by¢ przez wiele osob z pokolenia
Z utozsamiana z ceniong przez nie elastycznoscig 1 pewnego rodzaju swobodg podejmowania
decyzji zyciowym, np. z mozliwo$cig zamieszkania w innych kraju bez koniecznosci zmiany
pracy. Badanie przeprowadzone w 2020 r. wérod studentow Politechniki Czestochowskiej
wykazato, ze az 68% 0s0b z pokolenia Z jest zainteresowanych podjeciem pracy w formie
zdalnej (Walentek 2020b, s. 36).

Najwazniejszym czynnikiem motywujacych do rozpoczecia pracy zdalnej okazata sie
jednak pandemia koronawirusa COVID-19, ktory w okresie od grudnia 2019 r. do marca 2020
r. blyskawicznie objat swym zasiggiem caty swiat. Zdecydowana wigkszo$¢ krajow na Swiecie
zalecila w tym okresie znaczne ograniczenie osobistych kontaktow miedzyludzkich, w tym
miedzy innymi pracg zdalng wykonywang w domu. Powodem takiego stanu rzeczy byta obawa
przed utrata zdrowia i zycia obywateli. Na stronie internetowej polskiego Ministerstwa
Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej umieszczono nastgpujaca informacje: ,, Tam, gdzie jest to

mozliwe, nalezy poleci¢ pracownikom wykonywanie pracy zdalnej” (MRPiPS 2020).
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Jak wspomniano, na przestrzeni lat zmieniat si¢ takze obszar, w ktérym analizowano prace
wykonywang poza standardowym miejscem jej §wiadczenia. Koncepcja telepracy pojawita sig
w publikacjach naukowych w latach 70-tych XX w., jednakze badacze pomijali w tym czasie
kwesti¢ zarzadzania telepracownikami (Bergum 2009, s. 38). Temat ten zostal poruszony
w literaturze naukowej dopiero w latach 90-tych XX w. Zaczgto wtedy interesowac si¢
aspektem planowania, jak rowniez wyznaczania celow ,,na odlegtos¢”. W kolejnych latach
koncepcja zarzadzania telepracownikami zostata poszerzona o kontrolowanie efektow pracy,
motywowanie do skutecznej pracy, a przede wszystkim — 0 komunikacj¢ mi¢dzy przetozonym
o podwladnym wykonujgcym prace zdalng. Bergum (2009, s. 38) stwierdza, ze w badanym
okresie widoczna jest roznica migdzy badaniami z USA a tymi przeprowadzanymi w Europie.
Badacze amerykanscy analizowali w wigkszym stopniu funkcje administracyjng i kontrolna,
a badacze z Europy skupiali si¢ w swoich badaniach na relacjach migdzyludzkich.

Po wykonaniu przegladu literatury zaréwno polsko, jak i angielskojezycznej, doktadnym
zapoznaniu si¢ z regulacjami prawnymi z réznych obszaréw $wiata dotyczacymi opisywane;j
tematyki oraz sprawdzeniu aktualnych trendéw w wynikach wyszukiwania okre$lonych wyzej
stow kluczowych zaproponowano autorski schemat pracy zdalnej PEM (rysunek 1.3). Okresla
on kluczowe elementy pracy zdalnej, wspolne dla wigkszosci przytoczonych w niniejszym
rozdziale definicji. Przy tworzeniu schematu PEM konieczne bylo takze uwzglednienie
mig¢dzynarodowego charakteru opisywanego w czesci praktycznej niniejszej pracy badania,
ktoéry to charakter wymagal przyjecia pewnej ujednoliconej definicji pracy zdalnej,

akceptowalnej zarowno w Polsce, jak i w innych krajach.

— P - poza zaktadem pracy

wykonywanie zadan

stuzbowych
E - z wykorzystaniem $rodkow
Praca, zc:!alna to __ komunikacji elektronicznej
praca $wiadczona przekazywanie
przetozonemu

wynikéw pracy
M - mozliwa
do wykonania takze
w zaktadzie pracy

Rysunek 1.3. Autorski schemat PEM odnoszacy sie do definicji pracy zdalnej
Zrédto: opracowanie wlasne
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Elementem wyjsciowym schematu PEM jest element P — poza zaktadem pracy. Jezeli dane
zadanie stuzbowe wykonywane byloby w zaktadzie pracy, to zgodnie z przyjeta definicja, nie
stanowi ono pracy zdalnej. Nie zostato za to okreslone wymagane miejsce wykonywania zadan
stuzbowych poza zaktadem pracy. Na podstawie dokonanego przegladu literatury (np. Nilles
2003, s. 21; Gwozdzicka-Piotrowska 2010, s. 75) zaktada sig, Ze najczgsciej praca zdalna
$wiadczona jest w domu, w telecentrum (telelokalu), wzglgdnie u klienta. Jednak autorka
niniejszej pracy nie wyklucza mozliwos$ci wykonywania pracy zdalnej np. w kawiarni, o ile
tylko pozwalaja na to procedury bezpieczenstwa przedsiebiorstwa zatrudniajacego
telepracownika.

Cecha E — z wykorzystaniem srodkéw komunikacji elektronicznej dotyczy zardGwno sposobu
wykonywania zadan stuzbowych, jak 1 przekazywania wynikéw pracy przetozonemu.
Technologie komunikowania si¢ na odleglto$§¢ sa wykazywane jako element kluczowy
dla uznania danej pracy za prace zdalng przez wigkszo$¢ badaczy tego zagadnienia (np. Nilles
2003; Janiec i in. 2006; Greenberg i Nilssen 2008; Grycuk 2013; Hynes 2014).

Ostatni element schematu PEM to M — mozliwa do wykonania takze w zaktadzie pracy.
Cecha ta zostata dodana w celu wykluczenia pewnych zawodow, spetniajacych trzy powyzsze
warunki, z grupy zawodow mozliwych do wykonywania w formie pracy zdalnej. Jako przyktad
zawodu spetniajgcego trzy pierwsze cechy, ale rownocze$nie niebedacego praca zdalng, mozna
poda¢ zawod kuriera. Wykonuje on swoje obowiazki stuzbowe (rozwozenie paczek) regularnie
poza zakladem pracy i1 korzysta przy tym ze srodkéw komunikacji elektronicznej (telefon, e-
mail). Jednak nie wykonuje pracy zdalnej, gdyz nie bylby w stanie rozwozi¢ paczek
do klientow, przebywajac caty czas w biurze.

Dodatkowo przyjeto, ze istniejg roznorodne motywy wprowadzenia do organizacji trybu
pracy zdalnej. Moga mie¢ one charakter wewnetrzny lub zewngtrzny. Do wewnetrznych
czynnikow nalezg migdzy innymi che¢¢ zredukowania przez pracodawce kosztéw utrzymania
pracownikow lub pozyskanie specjalistow, ktorzy ze wzgledu na odleglo$¢ geograficzng nie
byliby w stanie pracowa¢ w trybie stacjonarnym. Jako czynniki zewngtrzne zdefiniowano
miedzy innymi zalecenia rzagdowe dotyczace wprowadzenia pracy zdalnej w celu ograniczenia
rozprzestrzeniania si¢ pandemii koronawirusa COVID-19. Podkresli¢ jednak nalezy,
ze motywy te nie beda obszarem podlegajacym niniejszemu badaniu, stad nie zostaly

przedstawione w schemacie PEM.
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1.2. Charakterystyka pracownika zdalnego

Kontrowersje wystepujace wsrod badaczy w zwigzku ze zdefiniowaniem pojgcia praca
zdalna spowodowaty powstanie réznych wyobrazen na temat oséb wykonujacych te formeg
pracy (Haddon i Brynin 2005, s. 35, Rodriguez-Modrofio i Lopez-lgual 2021, s.1-2). W efekcie
brak jednej spojnej dla wszystkich badaczy eksplikacji poj¢cia pracownik zdalny. W praktyce
definicji okreslajacych osobg pracujaca w trybie zdalnym moze byc¢ tyle, ile jest definicji pracy
zdalnej. W tabeli 1.4 zaprezentowano przyktadowe definicje pojecia pracownik zdalny. Czesé
z nich zostata stworzona przez autorke niniejszej dysertacji poprzez przetworzenie definicji

pracy zdalnej przytoczonych autoréw.

Tabela 1.4. Definicje pojecia pracownik zdalny

Pracownik zdalny... Zrédla interpretacji

... to osoba, ktora pracuje w lokalizacji oddalonej od swojego menedzera, np. | Staples 2001
w domu lub innej jednostce firmy.

... w dowolny sposoéb zastepuje podroze stuzbowe technikg informacyjna. Nilles 2003

... wykonuje prace umystowa poza zwyczajowym miejscem pracy i przekazuje | Janiec i in. 2006, s. 17
jej wyniki przy wykorzystaniu technologii informatycznej.

...wykorzystuje technologi¢ przetwarzania informacji zamiast standardowego | Greenberg i Nilssen 2008, s. 5
przemieszczania si¢ pracownika zwigzanego z wykonywang praca.

...to osoba, ktorej glownym miejscem pracy jest dom i ktora korzysta z tego | Nickson i Siddons 2012, s.3
miejsca pracy przez przynajmniej dwa dni tygodniowo.

...wykonuje prace w innym miejscu niz jednostka organizacyjna | Grycuk 2013, s. 18
zatrudniajgcego ja przedsigbiorstwa (najcze$ciej w swoim domu), przy
wykorzystaniu narzgdzi komunikacji elektroniczne;.

...wykonuje prace w odlegtosci geograficznej od miejsca, w ktorym sg | Hynes 2014, s. 581
potrzebne wyniki tej pracy oraz ktore byloby jego miejscem pracy w
przesztosci. Zazwyczaj pracownik zdalny wykonuje swoja prace w domu.

...pracuje poza siedziba organizacji i dzigki wykorzystaniu technologii | Wrobel i Jendza 2018, s. 207
informatycznej wykonuje zadania mozliwe do zrealizowania takze w siedzibie
organizacji.

...ma przywilej pracy nad swoimi zadaniami bez konieczno$ci codziennych | Pattnaik i Jena 2020, s. 873
podrézy do biura w godzinach od dziewiatej do piatej. Pracownik zdalny moze
mie¢ wilasna elastycznosc¢, jednoczesnie zarabiajac na zycie.

Telepracownicy stali to osoby wykorzystujace narzedzia ICT min. kilka razy w | Rodriguez-Modrono i Lopez-
miesigcu w domu i mniej niz kilka razy w miesigcu w innych miejscach poza | lgual 2021, s. 1-2
siedzibg pracodawcy.

Telepracownicy wysoce mobilni to osoby wykorzystujace narzedzia ICT
minimum kilka razy w tygodniu w co najmniej dwoch miejscach/lokalizacjach
innych niz siedziba pracodawcy lub codziennie w co najmniej jednym nowym
miejscu.

Telepracownicy okazjonalnie to osoby wykonujace obowigzki stuzbowe w
siedzibie pracodawcy i sporadycznie w domu lub innym miejscu (mniej niz
kilka razy w miesigcu).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wskazanej literatury
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Zgodnie z wigkszo$cig definicji wskazanych w tabeli 1.4 pracownik zdalny wykonuje swoje
zadania stuzbowe poza siedzibg firmy. Jako faktyczne miejsce pracy najczegsciej wymieniany
jest dom danej osoby: w domu pracuje az 89% pracownikéw zdalnych (Mooney i in. 2006,
S.248). Innym czg¢sto podkreslanym elementem wspolnym powyzszych definicji jest
korzystanie podczas pracy z $rodkow komunikacji elektronicznej. Pracownicy zdalni
wykorzystujg roznorodne rozwigzania ICT dopasowane do specyfiki i trybu wykonywanych
czynnosci (Smolag 2012, s. 329). Wigkszos$¢ badaczy pomija w swoich interpretacjach pracy
zdalnej kwestie regularnosci (m.in. Nilles 2003; Janiec i in. 2006; Hynes 2014; Pattnaik i Jena).
Analogicznie wigkszo$¢ zaprezentowanych w tabeli 1.4 definicji pojgcia pracownik zdalny
takze jest pozbawiona tego elementu.

Wedtug D. Nicksona i S. Siddonsa (2012, s. 3) pracownik zdalny to kazdy pracownik,
dla ktérego gtdéwnym miejscem pracy jest dom i ktory korzysta z tego miejsca pracy
przez przynajmniej dwa dni tygodniowo. Jako przyktady pracownikow, ktorzy moga
wykonywaé¢ zadania stuzbowe zdalnie D. Nickson i S. Siddons podaja np. dziennikarzy,
grafikow i ilustratorow, telesprzedawcow, specjalistow np. technologii informatycznych.
Jednak, w kontekscie przeprowadzonych studiow literaturoznawczych, definicja ta wydaje si¢
by¢ niekompletna. Pomija bowiem zupelnie kwesti¢ zarowno uzycia srodkow komunikacji
elektronicznej w trakcie pracy, jak rowniez kwesti¢ redukcji dojazdow stuzbowych,
wskazywang przez czes$¢ badaczy jako kluczowa (Nilles 2003, Greenberg 1 Nilssen 2008).

Na aspekt elastycznosci pracy zwrocity uwage L. Pattnaik i L. Jenal (2020, s. 873). Wg nich
pracownicy zdalni maja przywilej pracy bez koniecznosci codziennych dojazdéw do biura
w tradycyjnych godzinach pracy. Moga pracowaé elastycznie. Dzigki temu unikajg
rozpraszajacych pracownika czynnikow, takich jak m.in. czas po$wigcony na dojazdy
do i z pracy, niewielka powierzchnia biurowa, czy tez wykorzystanie otwartych przestrzeni
roboczych.

Probe doktadniejszego opisu pracownika zdalnego podjeli P. Rodriguez-Modrofio
i P. Lopez-lgual (2021, s.1-2). Zaproponowali oni podziat ogétu pracownikow zdalnych na trzy
grupy w zaleznosci od czgstotliwosci wykorzystywania narzedzi ICT oraz lokalizacji
wykonywania obowiazkoéw stuzbowych. Warto doda¢, ze w zestawieniu cytowanych badaczy
okreslenia pracownik zdalny oraz telepracownik wystepujg zamienne. Grupy te to:

1. stali telepracownicy: osoby, ktore wykorzystujg narzgdzia ICT co najmniej kilka razy

w miesigcu w domu, a w innych miejscach (poza siedzibg pracodawcy) mniej niz kilka

razy w miesigcu;
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2. telepracownicy wysoce mobilni: osoby wykorzystujace narzedzia ICT minimum kilka
razy w tygodniu w co najmniej dwoch miejscach/lokalizacjach innych niz siedziba
pracodawcy lub codziennie wykonujg obowigzki stuzbowe w co najmniej jednym
miejscu innym niz poprzednie miejsca pracy;

3. telepracownicy okazjonalni: osoby wykonujace obowigzki stuzbowe gltownie
W siedzibie pracodawcy, a sporadycznie (mniej niz kilka razy w miesigcu) w domu
lub innym miejscu.

Analizujgc definicje pojecia pracownik zdalny mozna mie¢ problem z jednoznacznym
okresleniem, kto tak naprawdg jest pracuje zdalnie. W tabeli 1.5 przedstawiono przyktadowe
stanowiska stuzbowe z podziatem na te, ktére moga w calosci lub w pewnym zakresie by¢
wykonywane zdalnie oraz na te, ktére nie dajg takiej mozliwos$ci. Kryteria brane pod uwage
W ponizszym zestawieniu sg zgodne z zaprezentowanym w rozdziale 1.1. niniejszej pracy
schematem PEM. Za pracownikow zdalnych uznano osoby, ktorych praca posiada wszystkie
cechy schematu PEM .

Trzy pierwsze zawody: konsultant infolinii bankowej pracujacy w trybie home office,
programista komputerowy wykonujacy projekty w domu oraz dziennikarz tworzacy artykuty
w domu spetniajg wypetniajg wszystkie kryteria okreslajace pracy zdalnej zgodnie z przyjetymi

zatozeniami. Mozna wigc uznaé, ze osoby to pracownicy zdalni.

Tabela 1.5. Kto jest pracownikiem zdalnym?

. Czy pracownik korzysta n
E:zy praca jest 2 ICT do wykonania CZY dane zadania Czy to
. Swiadczona poza . sluzbowe moglyby
Stanowisko pracy . pracy oraz przekazania . praca
tradycyjnym . . . by¢ wykonywane w dalna?
miejscem pracy? przeloZonemu jej zakladzie pracy? zaainas
© | efektow?
Konsultant infolinii
bankowej, pracujacy TAK TAK TAK TAK
trybie home office
Programista pracujacy TAK TAK TAK TAK
w domu
Dziennikarz piszacy
e e o TAK TAK TAK TAK
Hydraulik tworzacy
w domu projekty
dla klientéw budujgcych LS LI LS LS
dom
Hydraulik zajmujacy si¢
wymiang rur w domach TAK NIE NIE NIE
klientow
Kurier rozwozacy paczki TAK TAK NIE NIE

Zrodlo: opracowanie wiasne
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Interesujacym przypadkiem jest kolejny zawdd wymieniony w tabeli: hydraulik. Jest on
przyktadem na to, ze pewne czynnosci wykonywane w ramach danego stanowiska pracy moga
mie¢ charakter pracy zdalnej, a inne zdecydowanie nie. Jesli hydraulik zatrudniony w firmie X
otrzyma zadanie przygotowania projektu instalacji (w formie elektronicznej) w danej
inwestycji budowlanej na podstawie dokumentoéw przekazanych przez przetozonego e-mailem
I wykonuje to zadanie np. w domu, a nastgpnie przesyla wyniki pracy e-mailem, to mozna
przyjaé, ze pracuje zdalnie. Jesli jednak bedzie musiat uda¢ sie do klienta w celu wymiany
lub wstawienia rur w jego budynku, to czynno$ci te nie bedg spetniaty przestanek pracy zdalnej.

Nastepny z podanych zawodow to kurier. Na podstawie definicji pracy zdalnej, w ktorych
badacze skupiali si¢ jedynie na miejscu wykonywania pracy oraz wykorzystaniu srodkdéw
komunikacji elektronicznej, mozna by wysnu¢ przekonanie, ze kurier wykonuje prace zdalna.
Pracuje on bowiem poza zakladem pracy i podczas swojej pracy korzysta z technologii
komunikacyjnych (rozmowy telefonicznie z klientem i pracownikiem w biurze, raporty
wysylane elektronicznie po zakonczeniu pracy mozliwe do wygenerowania dzigki uzyciu
czytnika kodow kreskowych np.). Jednakze, analizujac zawod kuriera w oparciu o dodatkowy
element: mozliwo$¢ wykonywania czynnosci stuzbowych w zakladzie pracy, nalezy jasno
stwierdzi¢, ze kurier nie nalezy do grupy pracownikéw zdalnych (P. Wrébel, D. Jendza 2018,
s. 208).

Z punktu widzenia praktyki menedzerskiej niezwykle istotne jest poznanie tych cech
pracownikow zdalnych, ktére wplywaja na ich skuteczno$¢. Menedzer, wzglednie pracownik
dziatu HR, moze na ich podstawie skuteczniej dokona¢ selekcji pracownikéw zdalnych,
a po zatrudnieniu danej osoby skuteczniej si¢ z nig komunikowaé, planowaé, wyznaczac jej
cele, delegowa¢ zadania, motywowac i1 kontrolowa¢ wyniki pracy. Wedtug J. Nillesa (2003,
s.55-59) najwazniejsze czynniki, ktore powinno si¢ bra¢ pod uwage podczas rekrutacji
pracownika zdalnego, to:

— automotywacja;

— samodyscyplina;

— umiejetnosci zawodowe i doswiadczenie;

— elastycznos¢ 1 innowacyjnosé;

— towarzyskos¢;

— etap zycia, na ktorym znajduje si¢ dana osoba;

— mozliwos$¢ pogodzenia zycia rodzinnego z praca;

— przymus wewnetrzny;
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— fizyczne $srodowisko pracy zdalnej w domu.

T. O’Neill 1 in. (2009, s. 146) wymieniajg trzy ogolne grupy predyktorow sukcesu
pracownika zdalnego:

— umiejetno$¢ odseparowania zycia zawodowego od prywatnego;

— zdolno$¢ do pracy bez Scistego nadzoru;

— skuteczne radzenie sobie z izolacja spoteczna.

Przeprowadzone przez nich badania pozwolity na wysnucie wniosku, ze praca zdalna nie jest
atrakcyjna dla oséb o silnej potrzebie osiagnigc oraz potrzebie czestych interakeji spotecznych,
ale moze by¢ bardzo korzystnym rozwigzaniem dla pracownikow potrzebujacych wigkszej
autonomii oraz mniejszego nadzoru (O’Neill i in. 2009, s. 155).

Okreslenie profilu kandydata na pracownika zdalnego jest bardzo istotne z punktu widzenia
zarzadzania zaréwno pojedynczym pracownikiem wykonujacym swoje obowiazki zdalnie, jak
i catym zespotem zdalnym. W przypadku rekrutacji pracownikow zdalnych sposrod oséb juz
pracujacych w danym przedsigbiorstwie menedzer moze w pewnym stopniu samodzielnie
stwierdzi¢, czy dany pracownik bedzie efektywnie pracowat na odleglos¢. Trudnosciag moze
by¢ rekrutacja pracownikow zdalnych spoza organizacji, ktérych menedzer jeszcze nie zna,
a co za tym idzie — nie moze oceni¢ ich umiejetnosci, kompetencji oraz cech charakteru.

Pomocne w procesie rekrutacji moga by¢ specjalistyczne ankiety, oceniajace, czy dana
osoba sprawdzi si¢ jako pracownik zdalny. Przyktadem takiej ankiety jest kwestionariusz
Telepicker, stworzony przez zatozong przez J. Nilles’a firme¢ JALA International (JALA 2020).
Kwestionariusz ten sktada si¢ z czterech podstawowych czesci. Pytania w poszczegdlnych
czeg$ciach dotycza:

— podstawowych danych demograficznych (imig¢, nazwisko, dotychczasowe stanowisko,

czas poswiecany na dojazd do pracy np.);

— ograniczen w danej pracy;

— postawy osoby badanej zar6wno wobec pracy wtlasnej, jak i pracy wspotpracownikow

1 menedzerow;

— problemoéw technologicznych zwigzanych z pracg na odlegtosc.

Ankiety do okreslenia profilu pracownika zdalnego (np. Telepicker), obejmuja obszary,
ktore sg istotne dla oceny, czy wspolpraca pomigdzy danym pracownikiem a jego przetozonym
bedzie efektywna.

Z punktu widzenia menedzera bardzo wazny jest takze charakter pracy wykonywanej

przez pracownikow zdalnych. Czgs$¢ zawodow wiaze si¢ z konieczno$cig wykonywania zadan
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o charakterze indywidualnym, np. ksiggowy, tlumacz. Z kolei inna cze$¢ pracownikoéw
zdalnych wykonuje swoje obowigzki w zespotach. Zadaniem menedzera zarzadzajacego
zespotami zdalnymi jest nie tylko nadzor nad terminowoscia i jako$cig wykonywanej pracy,

ale takze wzmacnianie relacji pomi¢dzy poszczeg6lnymi czionkami zespotu.

1.3. Trendy, wyzwania, Korzysci i ryzyka pracy zdalnej

Jak wskazano w poprzednich rozdziatach, praca zdalna to specyficzna organizacja pracy,
w ktorej bezposrednia wspolpraca pomigdzy pracownikiem zdalnym a jego przelozonym
zastapiona jest komunikacjg przy uzyciu srodkow elektronicznych. Tym samym, ze wzgledu
na swoja specyfike, praca zdalna moze generowac liczne korzysSci, ale takze wigzaé sig¢
Z réznego rodzaju ryzykiem. Korzysci (zalety) i ryzyka (wyzwania) zwigzane z tg forma
organizacji pracy mozna zidentyfikowaé na poziomie przedsi¢biorstwa, pracownika oraz
na poziomie spotecznym (Taskin i Edwards 2007, s. 197; Greenberg i Nilssen 2008, s. 9; Greer
i Payne 2014, s. 88, CPNI 2021). Zostaty one zebrane i opisane ponizej na podstawie literatury
z roznych okresOw czasu, takze z lat 90-tych XX w. Byt to zabieg celowy, gdyz zamierzeniem
autorki byto przedstawienie ogdtu korzysci i ryzyk, bez skupiania si¢ na krotkim okresie czasu,
w ktorym pewne wydarzenia spoleczno-polityczne moglyby zawgzi¢ obszar badawczy
naukowcow. Przyktadem tego typu zawgzenia moze by¢ pandemia koronawirusa COVID-19.
Spowodowata ona nagly wzrost liczby publikacji na temat pracy zdalnej, ale rownoczesnie
badania dotyczyly gtdownie aspektu pracy w trakcie pandemii, z pominigciem np. wplywu pracy
zdalnej na ekologig.

Na wstepie przedstawiono zalety i wyzwania zwigzane z praca zdalng z poziomu
przedsigbiorstwa. Zostaty one zebrane w tabeli 1.6.

Jedng z najwazniejszych korzysci wynikajacych z pracy zdalnej dla przedsigbiorstwa jest
ograniczenie kosztow (Mann i Holdsworth 2003, s. 209; Janiec i in. 2006, s. 62). Pracodawca
zatrudniajagcy pracownikow w tradycyjne;” formie musi zapewni¢ im odpowiednio
przystosowane miejsce pracy. Oznacza to konieczno$¢ zakupu biurek, przygotowania
przestrzeni biurowej, zaopatrzenia w sprzet np. To wszystko kosztuje. W przypadku pracy
zdalnej konieczno$¢ przygotowania miejsca pracy spoczywa bezposrednio na pracowniku.
Pracodawca nie musi ponosi¢ kosztow zwigzanych z wynajmem lub zakupem przestrzeni
biurowej oraz jej wyposazeniem w meble. Nie ponosi takze kosztow energii elektryczne;.

Pozostaje kwestia wyposazenia pracownika w sprzet biurowy lub tez — 0 ile pracownik korzysta

40



z wlasnego komputera — zadbanie o odpowiednia konfiguracje sprzgtu i zabezpieczenie

przetwarzanych przy jego uzyciu danych poufnych (CPNI 2020).

Tabela 1.6. Korzysci i ryzyka zwigzane z praca zdalng z punktu widzenia przedsiebiorstwa

Korzysci dla przedsiebiorstwa

Ryzyka dla przedsigbiorstwa

redukcja kosztow (gtownie kosztow utrzymania
powierzchni  biurowych oraz  organizacji
stanowiska pracy, kosztow energii np.);

szybsze umieszczanie produktow 1 ushug
na rynku;

wyzsza wydajnosc;

mozliwos¢ wspotpracy Z najlepszymi
pracownikami w danej branzy bez wzgledu na ich
lokalizacje geograficzna, sytuacje zyciowa;
weliminowanie zmeczenia 1 stresu pracownika
zwigzanego z dojazdem do pracy i powrotem
do domu;

umozliwienie pracownikom stworzenie
optymalnej relacji pomiedzy zyciem osobistym
a praca

bardziej wymagajacy proces koordynacji dziatan
zespotowych;

komunikacja oparta jedynie na elektronicznych
srodkach przekazu;

budowanie poczucia przynaleznosci do zespotu
danego pracownika zdalnego;

trudnos$ci w budowaniu kultury organizacyjnej;
trudnosci w  skutecznym = motywowaniu
pracownika zdalnego;

konflikty pomigedzy pracownikami stacjonarnymi
a zdalnymi (zazdros$c¢);

brak bezposredniego nadzoru nad pracownikiem
zdalnym;

wigksze ryzyko wyptyniecia danych chronionych
na zewnatrz firmy;

prezenteizm wsrod pracownikow zdalnych.

* nizsza absencja pracownikow zdalnych niz ich
stacjonarnych kolegow (mniej ,»dni
chorobowych”);

=  szansa na zachowanie ciaglo$ci dziatania podczas
sytuacji kryzysowych;

= brak przerw w dzialalnoSci przedsiebiorstwa
zwiazanych ze ztymi warunkami
atmosferycznymi.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Janiec i in. 2006; Greenberg i Nilssen 2008; CPNI 2020.

Odpowiednio wdrozona praca zdalna moze przyczyni¢ si¢ do znacznego zwigkszenia
wydajnosci zatrudnionych w tym trybie os6b. Wymienia si¢ dwa gtowne powody wzrostu
wydajnosci. Pierwszym jest wprowadzenie cyklu pracy 24/7, ktory przyczynia si¢ do szybszego
umieszczania produktow i ustug na rynku (Greenberg i Nilssen 2008, s. 9). Drugi powdd to
bezposredni wzrost wydajnosci pracownika wykonujacego swoje obowigzki na odlegtosé
(Mann i Holdsworth 2003, s. 197). Praca zdalna okreslana jest jako rodzaj pracy elastyczne;j
(Hunter 2019), a wedtug raportu The state of flexible work arrangements (Zenefits 2000, s. 16)
az 78% badanych pracownikow potwierdza, ze elastyczna forma wykonywania obowigzkow
stuzbowych zwieksza ich wydajnos¢ pracy.

Prace zdalna okresla si¢ takze jako rozproszona forme pracy (Alleniin. 2015, s. 42). Odnosi
si¢ to do lokalizacji, w ktorej znajduja si¢ poszczegdlni pracownicy zdalni. Nie sg oni zebrani
W jednym miejscu, ale moga przebywaé nawet tysiace kilometréw od siedziby firmy, gdyz
kontaktuja si¢ ze swoim przelozonym 1 wspdipracownikami przy uzyciu telefonu
lub dedykowanych  programéw

komputerowych. Taka organizacja pracy daje
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przedsigbiorstwom mozliwo$¢ znalezienia pracownikow z krajow o nizszym poziomie
zarobkow, co wplywa na ograniczenie kosztéw wynagrodzen ponoszonych przez pracodawce.
Jednak coraz wazniejsze w dobie globalizacji staje si¢ fakt, ze praca rozproszona umozliwia
rekrutowanie najlepszych specjalistow z danej branzy ponad granicami panstw. Wspolpraca
Z cenionymi specjalistami utatwia menedzerom proces planowania konkretnych dziatan,
wyznaczania celéw zdalnym podwladnym oraz kontrole efektéw ich pracy. Wykwalifikowany
pracownik zazwyczaj popehnia takze mniej btedow, co z kolei pozytywnie przektada sie na jego
wydajnos¢. Wedtug P. Pyoria (2011, s. 388) przyczynia si¢ to do zyskania konkurencyjno$ci
przedsiebiorstwa.

Zarzadzanie pracownikami zdalnymi jest jednak duzym wyzwaniem dla menedzeréw
(Hunter 2019). Przede wszystkim zdecydowanie trudniejsza jest dla menedzera koordynacja
dziatan zespotow zdalnych. Wspotpracownicy mieszkajacy w réznych czgéciach kraju
(lub nawet $wiata) sg zobligowani do wykonania pewnego okre§lonego projektu. Muszg go
najpierw dobrze zrozumieé, a nastgpnie wspolpracowaé w celu jego zakonczenia. Menedzer
powinien delegowa¢ konkretne dziatania odpowiednim osobom, a takze czuwaé, aby dziatania
te byly planowo realizowane. Problemem jest tutaj to, ze menedZer nie ma mozliwosci
zorganizowania bezposredniego spotkania zespotu pracownikow zdalnych, na ktorym
przekazalby szczegoty projektu, a pracujacy zdalnie cztonkowie zespotu nie majg mozliwosci
czestego spotykania sie ze soba w celu stworzenia burzy mézgéw lub rozwigzania danego
problemu.

Oczywiscie, menedzer moze spotkaé si¢ z pracownikami zdalnymi wirtualnie,
przy wykorzystaniu narzedzi do wideokonferencji, czatow firmowych np. (narzedzia ICT
wspomagajace zarzadzanie pracownikami zdalnymi zostaty opisane w rozdziale 1.4. niniejszej
pracy). Jednak komunikacja oparta tylko na elektronicznych formach przekazu wiaze si¢
z dodatkowymi barierami komunikacyjnymi, np. podwladny moze si¢ poczué¢ na tyle
zdystansowany do tresci omawianych podczas wideokonferencji, ze ograniczy swoja
aktywno$¢ do minimum, przez co jego poklady kreatywnosci zostang przytlumione.
Ze wzgledu na odleglo$¢ geograficzng od pozostatych wspdtpracownikow i réwnoczes$nie
od przetozonego pracownik moze takze odczuwaé stabsza przynaleznos¢ do zespotu
(Sardeshmukh, Sharma i Golden 2012, s. 195). Brak przynalezno$ci pracownika zdalnego
do zespotu moze z kolei potggowaé problemy w budowaniu kultury organizacyjnej firmy. Jak
podkresla M. Rzemieniak (2014, s. 309), kultura organizacyjna jest waznym obszarem

dla zdefiniowania tozsamosci organizacyjnej. W celu utrzymania poprawnych relacji pomiedzy
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przetozonym a pracujacym zdalnie podwtltadnym oraz pomig¢dzy zespotami pracownikow
zdalnych, zaleca si¢ wprowadzenie nastepujacych dziatan (CPNI 2020):

— zorganizowanie bezposredniego spotkania menadzera z podwtadnym jeszcze przed
rozpoczeciem pracy zdalnej, podczas ktorego okreslone zostang: zakres obowigzkow
oraz cele zawodowe i rozwojowe;

— wprowadzenie cyklicznych bezposrednich spotkan menedzera z pracownikiem
zdalnym. Tego typu spotkania mogg mie¢ charakter zarowno formalny, jak
I nieformalny;

— udzielanie rzetelnego 1 spojnego feedbacku z réznych zrédet (np. poprzez
wprowadzenie oceny 360 stopni);

— regularne wirtualne spotkania z pracownikami zdalnymi (audio- i wideokonferencje);

— dbanie o rozwo6j pracownika zdalnego poprzez proponowanie odpowiednich form
szkolen;

— uczciwe traktowanie pracownikow stacjonarnych i zdalnych w zakresie przyznawania
nagrod;

— wprowadzenie przemyslanych dziatan bedacych reakcja na brak realizacji celow przez
pracownika zdalnego lub tez nienalezyte wykonywanie przez niego obowigzkow
stuzbowych.

Wprowadzajac prac¢ zdalng w przedsigbiorstwie, menedzer powinien zwrdci¢ uwage

na nastawienie do tego rozwigzania pracownikéw stacjonarnych. Badania T. Goldena (2007,
S. 164) wykazaly, ze rozpowszechnienie pracownikow zdalnych negatywnie wpltywa
na poziom satysfakcji z pracy podwtadnych pracujacych w formie tradycyjnej (w biurze).
Pracownicy stacjonarni odczuwaja niekiedy zto$¢ lub zazdro$¢, gdyz w ich wyobrazeniu praca
z domu oznacza dla pracownika zdalnego wigkszy komfort przy mniejszym wysitku wlozonym
w wykonywanie zadan stuzbowych. Pewng formg rozwigzania tego problemu moze by¢
propozycja J. Nillesa (2003, s. 61), ktory sugeruje, aby, wybierajgc pracownikow zdalnych
spo$rod juz zatrudnionych osdb, skupic si¢ gldownie na ochotnikach. Jesli ktos$ nie wykaze checi
starania si¢ o stanowisko w trybie zdalnym, to potem — przynajmniej teoretycznie — nie
powinien krytykowa¢ swoich kolegdw wykonujacych obowigzki stuzbowe na odlegtosc.

Korzyscig na poziomie przedsigbiorstwa powinno by¢ wyeliminowanie zmeczenia 1 stresu

pracownika zdalnego zwiazanego z dojazdami do pracy oraz umozliwienie mu stworzenie
work-life balance. Teoretycznie nizszy poziom dystresu powinien pozytywnie wpltywaé

na wydajnos¢ pracownika. Jednak takze na tym polu wystepuje szereg ryzyk. Praca zdalna
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wykonywana w domu moze powodowaé zanikanie granicy pomigdzy zyciem zawodowym
a prywatnym i tym samym prowadzi¢ do wystapienia pracoholizmu i prezenteizmu (Greer
i Payne 2014, s. 91, Ishimaru i Fujino 2021, s. 5; Ferreira i in. 2022, s. 3), skutkujgcych
dhuzszymi godzinami pracy. Tym samym, mierzac wydajnos¢ jako stosunek naktadow pracy
do jej wynikéw, fakt zakonczenia wickszej liczby zadan stuzbowych przez pracownika
zdalnego w dtuzszym okresie czasu nie musi oznacza¢ wzrostu jego wydajnos$ci (Shin, Sheng
i Higa 2000, s. 92). Istnicje takze ryzyko, ze pracownik zdalny, wykonujacy obowigzki
stuzbowe z domu, bedzie rozpraszany przez pozostatych domownikéw lub inne bodzce
naturalnie wystepujace w jego srodowisku domowym, np. odglosy zwierzat. Jako czynnik
stresogenny wskazywana jest takze izolacja spoteczna (Allen i in. 2015, s. 46-47; CPNI 2021,
S. 3). Bardziej szczegbtowo temat stresu pracownikow zdalnych zostat opisany w dalszej czesci
niniejszej pracy (podczas analizy korzysci i ryzyk zwigzanych z punktu widzenia pracownika
zdalnego)

Kolejng istotng kwestiag wskazang w tabeli 3 jest skuteczne motywowanie pracownikow
zdalnych. W literaturze naukowej wykazuje si¢, ze praca zdalna sama w sobie moze by¢
traktowana jako czynnik motywacyjny (Taskin i Edwards 2007, s. 199; Pyorid 2011, s. 393).
Powodem tego stanu rzeczy jest szereg korzysci dla pracownika z wykonywania pracy zdalne;.
Najwazniejsze z nich zostaly wymienione w tabeli 2.5. Mann i Holdsworth (2003, s. 202)
uwaza, ze korzySci te moga w pewnym zakresie pomaga¢ pracownikowi w pokonaniu
negatywnych psychologicznych aspektow pracy zdalnych, takich jak np. samotnos$¢. Jednakze
w dhuzszym okresie czasu czgsto wystepuje znaczny spadek motywacji pracownika. Zadaniem
menedzera jest stale pobudzanie tej motywacji. Jest to zadanie trudne ze wzgledu na brak
kontaktu osobistego lub ewentualnie sporadyczny kontakt z podwtadnymi pracujacymi zdalnie.

Podkresli¢ nalezy jednak, ze praca zdalna nie moze by¢ traktowana jako instrument
motywacyjny dla wszystkich zatrudnionych osob (lllegems i Verbeke 2004, s. 331; O’Neill
i in. 2009, s. 145). Istotna jest osobowo$¢ pracownika oraz jego oczekiwania co do samej pracy.
Wyzwaniem dla menedzera w tym aspekcie jest wigc przede wszystkim poznanie
rzeczywistych oczekiwan i potrzeb osob, ktoérym planuje si¢ powierzy¢ zadania do wykonania
w trybie zdalnym.

W grupie ryzyk zwigzanych z pracg zdalng znajduje si¢ takze brak bezposredniego nadzoru
przetozonego nad pracownikiem. Menedzer nie ma pewnosci, co tak wlasciwie pracownik
zdalny robi w danym momencie. Przetozony moze odczuwac obawe, czy jego zdalny
podwiadny wykonuje obowiagzki stuzbowe, czy raczej przygotowuje obiad lub robi zakupy?

Faktycznie, badania wykazuja, ze praca zdalna moze wigza¢ si¢ z dodatkowymi nieplanowymi
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przerwami, ale pracownik zdalny rekompensuje je zazwyczaj pracg po godzinach (O’Neill i in.
2009, s. 155; Dimitrova 2003, s. 192). Dodatkowo kwestia fizycznej obecnosci pracownika
przy komputerze stuzbowym moze by¢ stosunkowo tatwo werytfikowana dzigki wykorzystaniu
roznych aplikacji 1 programow komputerowych, ktore wyswietlajg informacje o dluzszym
czasie nieaktywnoS$ci pracownika (np. status away w programie Skype).

Problemem zwigzanym z brakiem nadzoru moze by¢ tendencja do mniejszej starannosci
wykonywanych zadan stuzbowych u pracownikow zdalnych w poréwnaniu z pracownikami
biurowymi. T. O’Neill i in. (2009, s. 155) wykazuja, ze dla pracownikéw stacjonarnych
wykazywanie si¢ duzg starannoscig pracy moze by¢ wazniejsze niz dla pracownikow zdalnych
ze wzgledu na mozliwo$¢ natychmiastowej kontroli danego zadania przez przetozonego.
Jednakze rownoczesnie T. O’Neill 1 in. Zwracaja uwage na fakt, ze badania wskazujg na taka
samg lub wigksza produktywnos¢ pracownikoéw zdalnych i stacjonarnych. A przeciez, jak
podkreslajg Greenberg i Nilssen (2008, s. 16) dla osob wykonujgcych swoje obowigzki
w formie zdalnej o wiele wazniejsze od procesu wykonywania zadania stuzbowego powinien
by¢ efekt pracy. Kluczowe jest w tym aspekcie zarzadzanie skoncentrowane na celach.

Brak bezposredniego nadzoru zwigzany jest takze z wigkszym ryzykiem wyptynigcia
informacji (danych) tajnych poza organizacje. W interesie pracodawcy jest wyposazenie
pracownikow zdalnych w odpowiednio zabezpieczony sprzet oraz umozliwienie mu
korzystania z zabezpieczonej sieci internetowej (CPNI 2020). Jednak praktyka pokazuje,
ze pracownik zdalny czgsto wykorzystuje do pracy wiasny sprzgt oraz korzysta z osobistej sieci
internetowej, ktora niekoniecznie jest wystarczajgco zabezpieczona. Menedzer powinien takze
doktadnie przeanalizowa¢, jakie dane 1 w jakim zakresie moga zosta¢ udostgpnione danemu
pracownikowi zdalnemu. Nalezy tez zwroci¢ baczna uwage na poziom zabezpieczen
stosowanych przez pracownika oraz na poziom zabezpieczen calego serwera, na ktorym
przechowywane sg informacje firmowe. Jezeli serwer jest odpowiednio zabezpieczony poprzez
stosowanie skutecznych systemow uwierzytelnienia, zapor sieciowych oraz szyfrowania
danych, to praca zdalna nie powinna oznacza¢ wigkszego ryzyka wyplynigcia danych
firmowych.

Jako zaletg pracy zdalnej wykazuje si¢ mniejszg liczbe dni nieobecnosci w pracy osob
pracujacych zdalnie w poréwnaniu z pracownikami biurowymi (Greenberg 1 Nilssen 2008,
s. 9). Moze to jednak swiadczy¢ o wystgpieniu prezenteizmu u pracownika zdalnego (Ishimaru
I Fujino 2021). Zjawisko to nie odnosi si¢ tylko do dluzszych godzin pracy, ale takze do pracy
podczas choroby (swojej lub dziecka) oraz do zbyt krotkiego czasu powrotu do zdrowia

po chorobie. Prezenteizm moze wystgpowaé u wszystkich pracownikow, takze tych
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pracujacych w siedzibie firmy. Jednak w przypadku pracownikéw zdalnych moze on urosnaé
do duzych rozmiarow ze wzgledu na fakt, ze nikt ze wspotpracownikow nie moze zobaczy¢
symptomow choroby danej osoby. Praca podczas choroby moze z kolei przektadaé sig
na mniejszg efektywno$¢ 1 wydajnos¢ pracownika, co negatywnie wplywa na cale
przedsigbiorstwo.

Ostatnia z wymienionych w tabeli 3 korzysci pracy zdalnej z punktu widzenia
przedsigbiorstwa to brak przestojow podczas wystgpienia nieprzewidzianych sytuacji
kryzysowych (Greenberg i Nilssen 2008, s. 9). Przyktadem sytuacji kryzysowej, ktora niejako
zmusita wielu przedsigbiorcow do wprowadzenia pracy zdalnej jest pandemia COVID-19.
Badania przeprowadzone w marcu 2020 r. w USA wykazaty, ze w ciagu zaledwie kilku tygodni
od ogtoszenia pandemii az 16 milionow pracownikéw wiedzy zmienito tryb pracy na zdalny.
Spojrzmy na procenty: 45% pracownikow wiedzy w USA pracuje zdalnie, z czego az 66%
przyznaje, ze wykonuja prace zdalng ze wzgledu na obawy zwigzane z Koronawirusem.
Dodatkowo zgodnie z raportem CFO Response to Covid-19 z kwietnia 2020 r. az 34%
przedsigbiorcow zamierza pozwoli¢c pracownikom na kontynuacj¢ pracy w domu
po zakonczeniu pandemii, o ile tylko pracownicy wykaza taka che¢ (Gartner Group 2020,
s. 18).

Praca zdalna oznacza liczne korzysci, ale tez wyzwania dla samego pracownika.

Najwazniejsze z nich zostaty wymienione w tabeli 1.7.

Tabela 1.7. Korzysci i ryzyka zwigzane z praca zdalng z punktu widzenia pracownika

Korzysci dla pracownika zdalnego Ryzyka dla pracownika zdalnego
=  oszczedno§¢ czasu  poprzez  ograniczenie | "  izolacja spofeczna; )
lub wyeliminowanie dojazdow stuzbowych; *  mniejsza szansa na rozwoj kariery zawodowej;
= oszczednosé pieniedzy; = konieczno$¢ pogodzenia zycia rodzinnego
e . . . . Z pracs;
* mozliwo$¢ zamieszkania w miejscu znacznie | . . . . . .
A . zacieranie granic pomiedzy zyciem rodzinnym
oddalonym od siedziby firmy (w przypadku p—
pracownikéw zdalnych pracujagcych w domu | _ plgcof?(,)lizm'
W pelnym wymiarze czasu pracy); I
'pe ymwy (?,C R P = prezenteizm;
=  wicksza elastyczno$¢ pracy; =  brak biezacego wsparcia technicznego;
= mniej stresu (z powodu dojazdu do pracy | =  konieczno$¢  samodzielnego  przygotowania
i zaktocen w biurze); miejsca pracy;
= komfortowe warunki pracy; = ograniczenie dostepu do szkolen;

*  wigcej czasu dla rodziny i znajomych;
=  pogodzenie opieki nad dzie¢mi z praca;
= wicksza satysfakcja z pracy;

»  ograniczenie ryzyka zarazenia sie koronawirusem
COVID-19;

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Bailey i Kurland 2002; Mann i Holdsworth 2003; Illegems i Verbeke
2004; Janiec i in. 2006; Walentek 2020c; CPNI 2020; Parlament Europejski 2021.
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Jedna z gtownych korzysci przedstawionych w tabeli 1.7 jest oszczednos$¢ czasu wynikajaca
z ograniczenia w przypadku niepelnego wymiaru czasu pracy w formie zdalnej lub catkowitego
wyeliminowania w przypadku wykonywania pracy w 100% zdalnie dojazdéw stuzbowych.
W badaniu przeprowadzonym na poczatku 2020 r. wsrod studentow Politechniki
Czestochowskiej oszczedno$¢ czasu zostata uznana za najwazniejszg pozytywna ceche pracy
na odleglos¢ (Walentek 2020c, s. 92). W przypadku znacznej liczby pracownikéw jest to
czynnik decydujacy 0 wyborze pracy w trybie zdalnym (Mann i Holdsworth 2003, s. 197;
Walentek 2020c, s. 92). Problem czasochtonnego dojazdu do biura widoczny jest przede
wszystkim w duzych miastach. W godzinach szczytu tworzg si¢ tam czgsto kilkukilometrowe
korki, ktore znacznie wydluzaja standardowy czas przejazdu oraz nierzadko sa dla osoby
dojezdzajacej powodem duzego stresu (Bailey i Kurland 2002, s. 387). Brak koniecznosci
dojazdu do pracy wigze si¢ takze z oszcz¢dnoscia pieniedzy. Pracownik zdalny, wykonujacy
prace w domu, eliminuje ze swojego budzetu, wzglednie znacznie ogranicza, wydatki na paliwo
lub bilety komunikacyjne. Positki w trakcie pracy spozywa w domu, co takze moze przyczynic¢
si¢ do powstania wigkszych oszczgdnosci.

Coraz wigksza warto$cig dla duzego grona pracownikdow, zwlaszcza pracownikow
z pokolenia Z, staje si¢ elastycznos$¢ pracy (Smolbik-Jeczmien 2013, s. 91). Elastycznos¢ jest
jedng z domen pracy zdalnej, ktora daje osobie zatrudnionej szans¢ na wykonywanie zadan
zawodowych w miejscu znacznie oddalonym od siedziby firmy. Tym samym pracownik zdalny
moze by¢ zatrudniony przez firme¢ posiadajacym swoja siedzibe w innym miescie lub nawet
innym kraju, a takze moze przeprowadzi¢ si¢ w trakcie trwania stosunku pracy,
bez koniecznosci zmiany pracodawcy. Pracownik zdalny bardzo czgsto samodzielnie wybiera
godziny pracy, dopasowujac je do swojego rozktadu dnia (Grant i in. 2013, s. 528; Anderson
i Kelliher 2020). Moze wigc tak rozplanowac grafik, aby mie¢ czas na zrobienie zakupow
W wybranym przez siebie czasie, czy tez odebranie dzieci ze szkoty. Elastyczno$¢ ta zwigzana
jest z wolnos$cig zarzadzania wlasnym czasem. Dodatkowo badania wskazuja, ze elastycznos$¢
pracy oznacza dla pracownikow zdalnych wzrost ich produktywnos$ci (Zenefits 2020, s. 16).

Kwestia czesto poruszang przez badaczy, szczegdlnie w ostatnich latach, jest wplyw pracy
zdalnej na poziom stresu wykonujacego te prace pracownika (Fonner i Roloff 2010; Greer
i Payne 2014; Grant i in. 2013). Zdecydowanie nizszy jest stres zwigzany z dojazdem do pracy
(Mann i Holdsworth 2003, s. 197). Pracownik wykonujacy obowigzki stuzbowe w domu nie
musi sta¢ w korku, czy tez obawia¢ si¢, ze spozni si¢ do pracy. Praca wykonywana w domu
lub innym miejscu wybranym przez pracownika zdalnego moze takze wigzac si¢ z wigkszym

komfortem oraz nizszym poziomem stresu w zwigzku z brakiem zakldcen, niepotrzebnych
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przerw 1 spotkan wystepujacych w tradycyjnych modelach biurowych (Fonner i Roloff 2010,
s. 345; Baard i Thomas 2010, s. 6). Rownoczes$nie badania K. Fonner i M. Roloffa (2010,
S. 345) pokazujg, ze brak stresu wynikajacego z zaklocen w biurze nie wptywa znaczaco
na wzrost satysfakcji pracownika zdalnego z wykonywanej pracy.

Czes¢ zrodet wskazuje na negatywny wplyw pracy zdalnej na poziom stresu pracownikow
zdalnych (CPNI 2020). Jako przyczyng wigkszego stresu podaje si¢ migdzy innymi izolacjg
pracownikow zdalnych oraz niech¢¢ zwigzang z przenikaniem si¢ zycia rodzinnego
i zawodowego (Grant i in. 2013; Anderson i Kelliher 2020). Izolacja spoteczna, jest szczegdlnie
dotkliwa dla ekstrawertykow, potrzebujacych czestych kontaktow migdzyludzkich do pelnego
realizowania zarowno celow prywatnych, jak 1 zawodowych. Praca pozbawiona
bezposredniego kontaktu z wspotpracownikami jest dla nich meczaca i czesto przyczynia si¢
do mniejszej satysfakcji z wykonanych zadan stuzbowych, a co za tym idzie — do ostabienia
motywacji do pracy.

Brak konieczno$ci dojazdu do pracy moze zwigkszy¢ ilos¢ czasu wolnego pracownikow
zdalnych. Zamiast poswieca¢ kilka godzin dziennie na dojazd do pracy i powr6t z pracy
do domu, pracownik moze p6j$¢ z dzie¢mi na spacer lub pomodc im w odrabianiu lekcji. Jest to
aspekt pozytywny w kontekscie budowania roéwnowagi pomigdzy zyciem prywatnym
a zawodowym (Grant i in. 2013, s. 528; Anderson i Kelliher 2020). Dla cze¢$ci pracownikoéw
praca zdalna daje szanse na potaczenie opieki nad dzie¢mi z wykonywaniem obowigzkow
stuzbowych (Sullivan i Lewis 2001, s. 131-132, Parlament Europejski 2021, s. 6). W tym
aspekcie nalezy jednak zwrdci¢ uwage na ryzyko nierdwnomiernego roztozenia opieki
nad dzie¢mi pomiedzy kobietami a m¢zczyznami wykonujacymi obowigzki stuzbowe w formie
zdalnej (EESC 2020). Doktadniej aspekt ten zostat opisany w rozdziale 2.1 niniejszej pracy.

Réwnoczesnie czes¢ badan udowadnia, ze praca zdalna moze wptywac negatywnie na zycie
rodzinne (Ruppel i in. 2013, s. 14; Parlament Europejski 2021, s. 6), gdyz ze wzgledu na brak
fizycznego rozgraniczenia pomigdzy praca a domem sprzyja ona zacieraniu si¢ granic
pomiedzy zyciem rodzinnym a zawodowym, a co za tym idzie zwigksza ryzyko wystgpienia
pracoholizmu i prezenteizmu (Greer i Payne 2014, s. 91). Wykazano, ze pracownicy zdalni
czesciej pracuja dluzej niz ich koledzy wykonujacy pracg w biurze (Sandeshmukh i in. 2012,
s. 202). Pracownicy zdalni mentalnie sg tak ,,blisko” pracy, ze po prostu niekiedy nie potrafig
sie ,,wylagczy¢” (Mann i Holdsworth 2003, Parlament Europejski 2021, s.6). Pracuja dtuzej,
mimo ze dodatkowe godziny pracy stanowig dla nich czynnik stresogenny. Praca zdalna
wykonywana w domu moze wplywa¢ nazmniejszenie satysfakcji z zycia rodzinnego

(Gillet 2022, s. 1074; Parlament Europesjki 2021, s. 6).
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Wielu badaczy jako korzys¢ wynikajaca z pracy wykonywanej na odleglto$¢ wymienia
wzrost satysfakcji pracownika (Kieltyka i Smolag 2001, s. 120; Mann i Holdsworth 2003,
s. 197,198; Janiec i in. 2006; s. 56; Baard i Thomas 2010, s. 6). Dotyczy to zarowno wzrostu
satysfakcji ze standardowo wykonywanych zadan stuzbowych, jak i z samego faktu
wprowadzenia  przez pracodawce  elastycznej formy  zatrudnienia. W  badaniu
przeprowadzonym w kilka miesigcy po wybuchu pandemii COVID-19 az 73% respondentow
potwierdzito, ze elastyczno$¢ w pracy zwieksza ich poziom satysfakcji (Zenefits 2020, s. 14).

W literaturze mozna takze znalez¢ informacje, ze pracownicy zdalni majg mniejszg szanse
na awans niz ich stacjonarni koledzy (Illegems i Verbeke 2004, s. 323; Janiec i in. 2006, s. 67,
Jeran 2016, s. 54). Przebywajacy poza biurem pracownik zdalny czgsto nie ma mozliwosci
wykazania si¢ dodatkowymi osiggni¢ciami, a jego praca moze nie by¢ odpowiednio doceniana
przez przetozonych (Janiec i in. 2006, s. 67; O’Neill 1 in. 2009, s. 155). Pracujac poza firma,
pracownik zdalny ma ograniczong mozliwo$¢ budowania swojego wizerunku oraz wywierania
wplywu na innych.

Negatywnym aspektem pracy zdalnej w konteks$cie pracownika zdalnego jest rowniez
mniejsza liczba szkolen (Illegems, Verbeke 2004, s. 323). Pracownicy zdalni rzadziej
korzystaja ze szkolen stacjonarnych, przeprowadzanych np. w siedzibie firmy
w standardowych godzinach pracy. Dodatkowo, nie majg bezposredniego kontaktu
ze starszymi stazem pracownikami, ktérzy mogliby im pomoc w realizacji zadan stuzbowych.
Ewentualna pomoc e-mailowa jest zdecydowanie bardziej formalna i czasochtonna,
a dodatkowo sugestie przekazane e-mailem mogag by¢ btednie zinterpretowane i wdrozone
przez pracownika zdalnego.

Wyzwaniem w pracy zdalnej jest kwestia wsparcia technicznego (Illegems, Verbeke 2004,
S. 323). Pracownicy staja czesto w obliczu problemow technicznych, z ktorymi nie sg w Stanie
sobie poradzi¢ samodzielnie. Problem moze by¢ btahy, jak np. Zle podtaczona drukarka,
ale moze takze urosng¢ do duzych rozmiaréw, np. zablokowanie dostgpu do kluczowych
aplikacji lub krytyczny btad systemu. Zapewne wigkszos¢ probleméw mozna rozwigzac
przy pomocy zdalnego wsparcia informatycznego, jednak wymaga to znacznie wigcej czasu
| generuje znacznie wigcej stresu niz w przypadku problemow technicznych zaistniatych
w biurze.

Opisane powyzej aspekty mozna by okre§li¢ mianem uniwersalnych i niezaleznych
od sytuacji politycznej i spotecznej danego regionu. Pandemia koronawirusa COVID-19, ktorg
WHO oglosita 11.03.2020 r. (WHO 2020), spowodowata gwaltowny wzrost publikacji

poswieconych pracy zdalnej. Badacze skupiali si¢ w swoich artykutach zarowno na organizacji
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pracy zdalnej, koniecznosci motywowania pracownikow zdalnych, dbania o ich stan
psychiczny w zwigzku z dlugotrwalg izolacja, kontrolowaniu ich pracy, ale takze —
na korzysciach tej formy $wiadczenia pracy w dobie koronawirusa (Anderson i Kelliher 2020;
Henry i in. 2021; Murphy 2021; Nyberg i in. 2021; Delany 2021; Gillet 2022). Gtowna
korzys$cia pracy zdalnej w tym okresie stato si¢ ograniczenie ryzyka zachorowania na COVID-
19.

Korzysci i ryzyka wynikajgce z wdrozenia pracy zdalnej rozpatruje si¢ takze w konteksScie
spotecznym. Najwazniejsze z nich przedstawiono w tabeli 1.8. Kontekst spoteczny odnosi si¢
W prezentowanym zestawieniu zardéwno do spotecznosci lokalnych (np. w przypadku poprawy
dobrobytu mieszkancow danego rejonu), do pewnych konkretnych grup spotecznych (np. 0sob
niepetnosprawnych), jak rowniez do ogoétu spoleczenstwa (np. w zwigzku z pozytywnym

wplywem pracy zdalnej na srodowisko naturalne).

Tabela 1.8. Korzysci i ryzyka zwigzane z praca zdalng z punktu widzenia spoleczenstwa

Korzysci dla calego spoleczenstwa Ryzyka dla calego spoleczenstwa

"  nizszy stopien zanieczyszczenia Srodowiska; * izolacja spoteczna pracownikow zdalnych.
»  nizsze zuzycie energii elektrycznej;
* mniejsze natezenie ruchu, zwlaszcza w duzych
miastach;
zmniegjszenie liczby wypadkow drogowych;
nizsze koszty ubezpieczen komunikacyjnych;
zmniejszenie kosztow infrastruktury;
powstawanie miejsc pracy na obszarach
stabszych ekonomicznie;
= aktywizacja zawodowa 0sdob niepetnosprawnych
= zwickszenie komfortu zycia poprzez
wprowadzenie nowych lub rozbudowanie zakresu
juz istniejacych ustug handlowych, bankowych,
medycznych np.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Janiec i in. 2006; Pyoria 2011; Greenberg i Nilssen 2008; Eurofound
2020; CPNI 2021.

Gloéwna korzyscia wymieniong w tabeli 1.8 jest fakt, ze praca zdalna jest przyjazna
srodowisku. Wptywa na to przede wszystkim ograniczenie emisji spalin zwigzanych
z dojazdem do pracy (Pyoria 2011, s. 393; Lorenz 2011, s. 153). Pozytywny wptyw pracy
zdalnej na $rodowisko byt tematem badan juz w latach 80- tych i 90-tych XX w. Wykazano,
ze Nizsza emisja spalin przyczynia si¢ do poprawy jakosci powietrza (Mokhtarian 1991, s. 273,;
Kurland i Bailley 1999, s. 59), czego beneficjentem sg wszyscy obywatele oraz caty ekosystem.
Roéwnoczesnie zmniejsza si¢ zapotrzebowanie na miejsca parkingowe w okolicy siedziby firmy
zatrudniajgcej pracownikow zdalnych. K. Lorenz (2011, s. 154) widzi w tym szanse
na zmniejszenie negatywnych z punktu widzenia §rodowiska przeksztalcen terenow zielonych

(tak, pol, ogrodow) w parkingi. Praca zdalna oznacza tez nizsze zuzycie energii elektrycznej
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w skali catego spoteczenstwa (Janiec i in. 2006, s. 65; Greenberg i Nilssen 2008, s. 3; Lorenz
2011, s. 155). Co prawda pracownicy zdalni potrzebuja energii elektrycznej, aby wykonywac
swoje zadania sluzbowe, jednak istotny jest tu fakt, ze pracujac w domu, zwracaja wigksza
uwage na np. wylgczenie $wiatla lub urzadzen elektrycznych po zakonczeniu pracy. Placg
za energi¢, wiec w zdecydowanej wickszosci przypadkow chca ograniczy¢ jej zuzycie.
W zaktadach pracy wielu pracownikéw nie przywiazuje do tej kwestii odpowiedniej wagi: nie
ponosza kosztow energii elektrycznej, wigc czesto zapominajg o wytgczeniu komputera, czy
tez gtownych $wiatet przed wyjsciem do domu.

Ograniczenie nat¢zenia ruchu na drogach duzych miast wptywa na poprawg¢ komfortu zycia
ich mieszkancow. Moga si¢ szybciej 1 sprawniej przemieszczac, ograniczajac tym samym
ogllny poziom stresu w spoteczenstwie. Mniejsza liczba samochodow na ulicach implikuje
redukcje liczby wypadkow drogowych. Mniej wypadkéw ogoétem w praktyce oznacza
dla uzytkownikow pojazdéw mechanicznych nizsze koszty ubezpieczen komunikacyjnych.
Konkludujac, stopien natezenia ruchu w okolicy danej firmy moze by¢ bardzo waznym
faktorem do wprowadzenia pracy zdalnej. Potwierdzaty to juz badania przeprowadzone przez
V. lllegems, A. Verbeke i R. S’Jegers na poczatku XXI w. (2001, s. 285), ktore wykazaty,
ze istnieje  wieksze prawdopodobienstwo wdrozenia pracy zdalnej w firmach, ktore sa
zlokalizowane w zattoczonym rejonie.

Ograniczona liczba pojazdéw na drogach moze si¢ takze przyczyni¢ do nizszych kosztow
infrastruktury miejskiej. Dotyczy to zardwno ograniczenia zapotrzebowania na parkingi
miejskie, nowe drogi dojazdowe, budynki z powierzchnig biurows, czy tez nowe budynki
mieszkalne.

Praca zdalna daje szanse¢ na powstanie dodatkowych miejsc pracy w rejonach stabych
ekonomicznie, np. w niewielkich miastach lub wioskach. Przedsiebiorstwo dziatajace zdalnie
nie potrzebuje bezposredniej wizyty klienta w siedzibie firmy, wigc nie musi swojej siedzimy
lokalizowa¢ w zatloczonym miejscu. Firma moze zosta¢ zatozona i mie¢ siedzibe np. w rejonie
wiejskim. Rownoczesnie wiecej os6b z matych miejscowosci moze znalez¢ prace w formie
zdalnej. Konsekwencja jest zwigkszenie dobrobytu mieszkancéw rejondw podmiejskich.
Dodatkowo czg¢s¢ podatkow ptaconych przez przedsigbiorstwa zatozone w danej gminie oraz
przez pracownikéw zdalnych mieszkajacych w niej trafia do gminy, co przyczynia si¢
na poprawe jako$ci zycia wszystkich mieszkancow danej spotecznosci lokalnej. Przyktadowo
w 2020 r. partycypacja gmin polskich we wptywach z podatku PIT naliczanego od osob
fizycznych wyniesie 38,16% (Ministerstwo Finansow 2020). Sa to realne pienigdze, ktore moga
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zosta¢ przeznaczone Np. na modernizacj¢ drog w danym rejonie, utworzenie nowych miejsc
pracy lub tez stworzenie atrakcyjnych form rekreacji i wypoczynku.

Praca zdalna to bardzo dost¢pna alternatywa pracy dla osob niepelnosprawnych (Montreuil
i Lippel 2003, s. 349; Lewin i in. 2010, s. 2, Janiec i in. 2006, s. 59). Dla czgsci 0séb
niepetnosprawnych codzienny dojazd do pracy moglby by¢ bardzo skomplikowany ze wzgledu
na np. stabe dostosowanie niektorych pojazdéw komunikacji miejskiej oraz brak wind w czgsci
budynkow. Praca §wiadczona w domu jest niekiedy jedyna szansg na rozwijanie wtasnych
mozliwosci zawodowych oraz na pozyskiwanie dochodu przez osobg¢ niepelnosprawna.

Rozwoj pracy zdalnej pozytywnie wptywa na wprowadzanie lub rozszerzenie zakresu
réznego rodzaju ustug $wiadczonych droga elektroniczng, miedzy innymi handlowych,
bankowych oraz medycznych (Janiec i in. 2006, s. 65). Przyczynia si¢ to z kolei do wzrostu
komfortu zycia wszystkich obywateli, ktorzy moga sfinalizowa¢ pewne wazne dla nich
transakcje i procesy bez wychodzenia z domu. Przykltadem moze by¢ chociazby uzyskanie
porady prawnej, zlozenie wniosku o kredyt hipoteczny za posrednictwem platformy
internetowej, czy tez nawet uzyskanie porady lekarskiej online w podstawowym zakresie.

Spotecznym kosztem pracy zdalnej jest opisana we wcze$niejszej cze$ci niniejszego
rozdzialu izolacja spoleczna pracownikow. Problem ten jest opisywany przez badaczy
niezaleznie od sytuacji geopolitycznej od lat 90-tych XX w. (Kurland i Bailley 1999; Mann
i Holdsworth 2003; O’Neill i in. 2009; Pyoria 2011; Anderson i Kelliher 2020; Gillet 2022).
Zwigzana jest ona z ryzykiem zaniku kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie. Problemy
zwigzane z budowg kultury organizacyjnej mogg skutkowa¢ mniejszym zaangazowaniem
przedsigbiorstwa w bycie organizacja odpowiedzialng spotecznie. Jak podkresla w swoich
publikacjach A. Pabian (2017, s. 99), celem przedsi¢biorstwa odpowiedzialnego spolecznie
(CSR) jest stworzenie takich relacji z otoczeniem organizacji, ktore przynosza obopélne
korzysci. Przyktadem takich korzysci moga by¢ dzialania przedsigbiorstwa odpowiedzialnego
spoteczne w zakresie poprawy stanu srodowiska, pomocy finansowej udzielonej konkretnym
osobom lub organizacjom, czy tez organizacji imprez kulturalnych. Izolacja pracownikow
zdalnych na szersza skale moze wigc uruchomié¢ pewien tancuch przyczynowo-skutkowy,
W nastegpstwie ktorego ograniczone zostang dziatania przedsigbiorstw wplywajace pozytywnie
na spoteczenstwo.

Jak wykazano powyzej, praca zdalna w réznym stopniu wplywa na wydajnosé
przedsi¢cbiorstw oraz na og6lng satysfakcje pracownikow zdalnych z wykonywanej pracy,
w szczegoblnosci na ich work-life balance, poziom stresu oraz motywacji (Pyoria 2011; Caillier,
2012; Greer i Payne 2014; Anderson i Kelliher 2020; Gillet 2022). Praca zdalna odgrywa
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znaczacg rolg na poziomie spotecznym (Janiec i in. 2006; Greenberg i Nilssen 2008; Lorenz
2011; Eurofound 2020; CPNI 2021). Doswiadczenia zwigzane z pandemig koronawirusa
COVID-19 wyraznie pokazatly, ze w sytuacjach kryzysowych praca zdalna moze by¢ bardzo
wazng alternatywg tradycyjnego trybu pracy (Eurofound 2020).

1.4. Rozwiagzania ICT  wspomagajace  zarzadzanie
pracownikami zdalnymi

Ludzie od wiekoéw podejmowali proby komunikowania si¢ ze soba na pewna odleglosé.
Poczatkowo wykorzystywano w tym celu naturg ,,widzialng”: dym z ognisk, golebie pocztowe.
Z biegiem lat i rozwoju nauki, zwlaszcza fizyki, odkrywano nowe, znacznie szybsze sposoby
na przekazywanie informacji, np. telegraf, telefon stacjonarny, telefon komérkowy.

Okoto lat 60-tych XX w. nastapit przelom cywilizacyjny, zwigzany z bardzo gwattowny
rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych, okreslanych jako ICT (Watrobski i in.
2018, s. 1). Zgodnie z definicja A. Smigielskiej (2002, s. 40) termin ICT (ang. information and
communication technologies) oznacza zespdt urzadzen (np. komputer i smartfon), narzedzi
(np. oprogramowanie), jak rowniez pozostate technologie, dzigki ktorym istnieje mozliwo$é
postugiwania si¢ informacja. Wedtug M. Golinskiego (2018, s. 178), ICT wptywaja na obszar
kompetencji intelektualnych tak samo jak silnik parowy wplynat rozszerzenie mozliwosci sity
migsni.

Jednym z najwazniejszych rozwigzan ICT jest Internet, ktory wplywa dzi§ na prawie
wszystkie aspekty zycia cztowieka. Dzigki dostgpowi do Internetu informacje pomig¢dzy
dwiema osobami znacznie od siebie oddalonymi geograficznie moga by¢ przekazywane
praktycznie natychmiastowo. Jak podkreslaja A. Kozarkiewicz i A. Kabalska (2021),
digitalizacja jest obecna zarowno w obszarze naukowym, gospodarczym, jak i spotecznym. Jest
ona jednym z megatrendow stulecia, radykalnie wplywajacym na otoczenie (Jelonek i in. 2020,
s. 107). Wedlug danych zebranych w rapocie Digital 2020: Global Digital Overwiev (Kemp
2020, s. 3) 4,54 miliarda os6b na calym $wiecie korzysta z Internetu. Stanowi to az 59% cate;j
populacji. Liczba uzytkownikéw telefonow komorkowych jest jeszcze wigksza 1 wynosi 5,19
miliarda (67% populacji). D. Jelonek (2018a) uwaza, ze wdrazanie oraz wykorzystywanie
technologii komunikacyjno-informacyjnych w coraz wigkszym stopniu wplywa na efektywne

funkcjonowanie calej firmy, w tym takze na jej innowacyjnosc.
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Rozwigzania ICT sg obecnie bardzo wazne dla wszystkich przedsigbiorstw na rynku,
ale kluczows role odgrywaja w tych organizacjach, ktore zatrudniaja pracownikow zdalnych.
Aby moc zarzadza¢ pracownikami ,,na odlegtos¢”, czyli aby modc wyznaczaé im cele,
delegowa¢ zadania, motywowac oraz kontrolowa¢ efekty pracy np., przetozony i podwtadny
musza mie¢ dostep do internetu, nowoczesnych aplikacji i systemoéw informatycznych oraz
urzadzen, ktére umozliwia potaczenie si¢ z internetem i obstuge programoéw wspomagajacych
prace zdalng. L. Wiechetek (2009, s. 331) jako gtdéwne urzadzenia wykorzystywane przy pracy
zdalnej wymienia komputer PC, laptop, telefon komdrkowy, smartfon oraz pocket PC. Jego
zdaniem bardzo istotne jest, zeby wybrane urzadzenie mialo szerokie mozliwosci
komunikacyjne. Powinno ono tez obstugiwac réznego typu aplikacje, zarowno proste programy
do pracy tekstowej i graficznej, arkusze kalkulacyjne oraz komunikatory tekstowe, jak
i rozbudowane systemy stworzone specjalnie dla danego przedsi¢biorstwa.

Stopien i zakres wykorzystywanych rozwigzan ICT s3 uzaleznione przede wszystkim
od rodzaju wykonywanej pracy zdalnej (Smolag 2012, s. 329). Kluczowe sg przy tym branza
i tryb pracy zdalnej. Branza, w ktorej funkcjonuje firma, wymaga niekiedy uzycia przez
pracownikow rozbudowanych programow, ktore bylyby zupeilnie niepotrzebne w innych
branzach. Przyktadem moga by¢ zdalni graficy komputerowi, ktérzy, korzystajac z programow
graficznych, czesto muszg wspotdzieli¢ pliki o duzych rozmiarach z pozostatymi cztonkami
zespotu projektowego. Konieczne jest wtedy uzycie zaawansowanych rozwigzah typu
Multiboard, ktére to rozwigzania sg zbedne w pracy np. copywritera.

Istotny jest takze tryb pracy zdalnej. Inne programy i urzadzenia begda potrzebne
do wspierania zadan zespotu pracownikow, ktorego poszczegdlni czlonkowie muszg czesto
komunikowa¢ si¢ ze soba i wspoéldzieli¢ pliki, inne z kolei dla pracownikéw pracujacych
indywidualnie.

Do czesto wykorzystywanych rozwigzan ICT, wykorzystywanych w przedsiebiorstwach
zatrudniajacych pracownikow zdalnych, naleza:

— komputer przeno$ny lub stacjonarny;

— sie¢ Internet wraz z serwerami, przegladarkami internetowymi np.;

— poczta elektroniczna (e-mail);

— telefon komérkowy (gtéwnie smartfon);

— programy umozliwiajace korzystanie z czatow;

— programy umozliwiajace przeprowadzenie wideokonferencji;

— bazy danych;
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— programy antywirusowe;

— programy stuzgce do autentykacji uzytkownika;

— programy biurowe do edycji tekstu, tworzenia prezentacji, programy obliczeniowe np.;

— programy umozliwiajgce przeprowadzenie szkolenia wsrod pracownikéw zdalnych;

— systemy wspoOlpracy grupowej workflow;

— programy do zarzadzania projektami (wykorzystywane gltownie w wigkszych

przedsigbiorstwach);

— programy monitorujace prace oddalonego geograficznie pracownika.

Nieprzypadkowo na pierwszym miejscu wsrod powyzszych narzgdzi i urzadzen
wspomagajacych pracg zdalng zostat wymieniony komputer. Od chwili, gdy w latach 80-tych
XX w. pojawity sie¢ na rynku komputery osobiste IBM PC (Systo 2012, s. 220), wiele si¢
zmienito. Obecnie prawie wszyscy obywatele krajow rozwinigtych lub rozwijajacych sie¢
korzysta lub moze korzysta¢ z komputera w domu, pracy, szkole lub bibliotece. Wedlug danych
GUS w 2019 r. 83,1% polskich gospodarstw domowych z przynajmniej jedng osoba w wieku
od 16 do 74 lat posiadato co najmniej jeden komputer (GUS 2019a, s. 1). Rdwnoczesnie
posiadanie komputerow osobistych lub przenosnych deklarowato 96,2% polskich
przedsigbiorstw (GUS 2019b, s. 16). W przypadku firm zatrudniajgcych pracownikéw zdalnych
korzystanie z komputera jest koniecznoscig. Komputer umozliwia pracownikom zdalnym i ich
przetozonym dostep do réznego rodzaju narzedzi niezbgdnych do wykonania pracy (np. Word,
Excel, programy graficzne) i przechowywania danych (komputerowe bazy danych) oraz
stanowi jeden z podstawowych s$rodkow komunikacji w przedsigbiorstwie korzystajacym
z trybu pracy zdalnej (e-maile, czaty wewnatrzfirmowe).

Rozwoj pracy zdalnej nie byltby takze mozliwy bez powszechnemu dostgpowi do Internetu.
Jest to obecnie jedno z najsilniejszych rozwigzan technologicznych na $wiecie, widoczne
we wszystkich obszarach dziatalnosci cztowieka, zard6wno biznesowych, jak i 0sobistych.
Poczatki Internetu siegaja 1965 r., kiedy to w USA dokonano potaczenia sieci Departamentu
Obrony (ARPAnet) z roznego rodzaju sieciami satelitarnymi i radiowymi. Celem bylo
stworzenie rozproszonej sieci komputerowej, ktora mogtaby funkcjonowac takze w sytuacji jej
czgSciowego uszkodzenia. W Polsce do rozwoju Internetu przyczynita si¢ Naukowa
I Akademicka Sie¢ Komputerowa (w skrocie NASK), ktora to od 1993 r. bezplatnie
umozliwiala instytucjom naukowym korzystanie z sieci (Grabania i Grabania 2002, s. 1).

Jak podaje Grabania i Grabania (2002, s. 1), Internet jest ,siecig sieci”. Sktada si¢ on

obecnie z niezliczonej ilosci sieci lokalnych, miejskich, firmowych, spoteczno$ciowych np.
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Internet umozliwia przetozonemu skomunikowanie si¢ z pracownikami zdalnymi zaréwno
za posrednictwem stowa pisanego, jak i dzieki przesylaniu plikow o réznym formacie.
Wykorzystuje si¢ przy tym najczesciej e-maile, wewnetrzne czaty firmowe, czy tez programy
typu Skype. Dzi¢ki temu przetozony moze pisemne delegowa¢ zadania pracownikom zdalnym,
przesyta¢ im instrukcje dotyczace planowanych dziatan, motywowa¢ indywidualnie oraz
na forum, jak rowniez udostepnia¢ bazy danych oraz inne rozwigzania elektroniczne niezbedne
do wykonywania konkretnych zadan stuzbowych. Pracownik zdalny posiadajacy dostep
do Internetu moze wysyla¢ pracodawcy efekty swojej pracy drogag e-mailowg
lub za posrednictwem dedykowanych dla danego przedsigbiorstwa programéw, wzglednie
stron internetowych.

Jak wspomniano, jedng z najczgéciej wystepujacych form pisemnej komunikacji
elektronicznej sa e-maile, zar6wno w sferze prywatnej, jak i zawodowej. Obecnie zdecydowana
wickszo$¢ spoteczenstwa posiada jeden lub kilka adreséw e-mailowych. Wskazuje na to
miedzy innymi ,,16 badanie wykorzystania poczty elektronicznej” przeprowadzone w Polsce
w 2019 r. przez firm¢ SARE. W badaniu wzigto udziat 1469 respondentéw z réznych branz
I W réznym przedziale wiekowym. Niespetna 4% osob z tej grupy stwierdza, ze nie posiada
adresu e-mailowego. Pozostata cze$¢ ankietowanych posiada jedno lub wiecej kont e-mail. Jako
program/serwis najczesciej wykorzystywany do odbioru poczty elektronicznej wskazano
Gmail (42%), Wirtualng Polske (18%), Onet (13,13%) 1 O2 (11%). Zaledwie 7% badanych
przyznato, ze korzysta z programu Microsoft Outlook. Réwnoczesnie 23% ankietowanych
stwierdza, ze Microsoft Outlook jest wykorzystywany w ich firmie do wysytki e-maili. Az 51%
respondentow poczte stuzbowa odbiera najczesciej logujac sie do skrzynki poprzez strong
www, a 34% przez program do odbioru poczty typu Microsof Outlook (SARE 2019, s. 10, 12,
21).

Czgste wykorzystanie e-maili w celach stuzbowych potwierdzaja badania przeprowadzone
przez P. Wrobla (2010, s. 119) w pierwszej potowie 2010 r. Pokazujg one, Ze juz kilkanascie
lat temu komunikacja e-mailowa byla najczgsciej wykorzystywang w firmach forma
komunikacji elektronicznej. Az 91% respondentow wykazalo, ze korzysta z poczty e-mailowej
stale lub czesto. Na drugim miejscu w elektronicznych formach przekazu znalazt si¢ sms,
zZ ktorego w badanym okresie korzystato 36% badanych.

Komunikacja e-mailowa posiada pewne cechy zbiezne z tradycyjng komunikacjg pisemna.
Sa to (Wrobel 2012, s. 66):

— mozliwos¢ komunikacji bez wzgledu na aktualng lokalizacja nadawcy i odbiorcy

komunikatu;
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— mozliwos¢ komunikacji bez ograniczen czasowych nadawcy i odbiory;

— materialna forma komunikatow;

— komunikat w formie tekstowej, niekiedy wzbogacony zatgcznikiem w formie audio

lub wideo;

— ograniczona sekwencyjnos¢, oznaczajaca ryzyko braku wiadomosci zwrotne;.

7 wymienionymi cechami wigze si¢ szereg korzySci dla pracodawcy oraz dla pracownika
zdalnego. Przede wszystkim nadawca i odbiorca komunikatu mogg komunikowac si¢ ze sobg
bez koniecznoéci przebywania w tym samym miejscu i czasie. Oznacza to znaczne
oszczednos$ci pienigdzy i czasu potrzebnych na dotarcie na miejsce tradycyjnego spotkania.
Dodatkowo osoba korzystajaca z poczty elektronicznej zamiast komunikacji bezposredniej ma
wieksza swobode ustalania harmonogramu swoich dziatan, gdyz moze poming¢ cze$¢ mato
znaczacych spotkan. Komunikacja e-mailowa oznacza mozliwo$¢ tworzenia bardziej
przemyslanych i logicznych komunikatow oraz ich poprawiania przed wyslaniem odbiorcy.
Dzigki odpowiedniej archiwizacji uzytkownik moze w kazdej chwili ponownie odczyta¢
otrzymang duzo wcze$niej wiadomos¢. Komunikacja e-mailowa daje mozliwo$¢ przesytania
komunikatu do wielu os6b jednoczesénie, co znacznie skraca czas pracy i usprawnia przeptyw
informacji w firmie. Pracownicy i ich przetozeniu mogg korzystac tez z innych funkcjonalnosci
systemu poczty elektronicznej, jak np. kalendarza, czy tez listy zadan.

Komunikacja za posrednictwem poczty elektronicznej posiada jednak pewne wady,
widoczne zwtaszcza w poréwnaniu z komunikacjg bezposrednig. Skomplikowane moze by¢
miedzy innymi przekazanie emocji lub opis ,,delikatnych” probleméw jedynie w formie
tekstowej. E-maile wiaza si¢ takze z ograniczong informacja zwrotna, gdyz nadawca nie ma
mozliwo$ci zaobserwowania niewerbalnej reakcji odbiorcy na przekazany komunikat, takiej
jak wyraz twarzy, postawa ciata np. Duzym problemem w niektorych sytuacjach moze by¢
takze opdzniona odpowiedz lub zupelny brak odpowiedzi na komunikat e-mailowy.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze korzystanie z poczty elektronicznej obarczone jest ryzykiem
przechwycenia komunikatu przez osoby niepowotane lub wymuszenia przez nie takiego
zachowania pracownika, ktore moze utatwi¢ osobom niepowotanym dostep do innych
systemow 1 programdw wykorzystywanych w firmie. Chodzi tutaj gtéwnie o phishing. Zgodnie
z raportem Osterman Research z sierpnia 2019 r. az 81% organizacji padto ofiarg proby ataku
cyberprzestgpcow w okresie 12 miesigcy poprzedzajacych badanie. Tworcy badania
podkreslaja, ze rzeczywisty odsetek atakowanych firm moze by¢ znacznie wyzszy

(Osterman 2019, s. 1).
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E-mail nie nalezy do nowych form komunikacji. Jednak bezprzewodowy dostep
do Internetu za posrednictwem telefonu komoérkowego dat uzytkownikom mozliwosé
korzystania z poczty elektronicznej w nowy sposob (Derks, Bakker 2010). Pracownik zdalny
korzystajacy ze smartfona moze bez fizycznej obecnosci przed komputerem na biezaco
odczytywac i wysyta¢ e-maile oraz obstugiwaé wiele innych, czg¢sto darmowych, aplikacji
wykorzystywanych w celach stuzbowych. Dzigki temu jest zdecydowanie bardziej mobilny niz
jeszcze 20 — 30 lat temu.

W obliczu mozliwosci korzystania z darmowych sposobow komunikowania si¢
przy wykorzystaniu smartfona (e-mail, Skype, Messenger np.) typowa rola telefonu
komoérkowego zostala znacznie rozszerzona. W niektorych przedsigbiorstwach ilosé
standardowych rozméw telefonicznych pomiedzy pracownikami zostala zredukowana
do minimum. W poréwnaniu z programami stuzagcymi do komunikacji, takimi jak np. Skype,
Messenger, Teams, Whiteboard, rozmowy telefoniczne pomiedzy pracownikami zdalnymi
moga by¢ uznawane przez przedsigbiorstwo jako zbyt kosztowne, a dodatkowo moga cechowac
si¢ nizszg jako$cig potaczenia (Walentek 2020a, s. 92).

Kolejnym rozwigzaniem ICT, ktéore wspomaga wykonywanie zadan w ramach pracy
zdalnej, jest czat firmowy. Zaletg czatu jest fakt, ze utrzymuje on komunikacje w firmie
W jednym miejscu, co moze si¢ przyczyni¢ do skrocenia czasu potrzebnego na przeplyw
komunikatéw pomigdzy pracownikami. W ramach czatu mozna kontaktowac si¢ z jedng osoba
lub tez z wieloma osobami poprzez tworzenie grup tematycznych. Wigkszo$¢ czatow posiada
takze funkcje wspotdzielenia ekranu, dzigki czemu pracownik zdalny moze bez zbgdnych
przerw wykonywac swoja prace 1 rownoczesnie §ledzi¢ informacje pojawiajgce si¢ na czacie.
Nie musi tez przetaczac si¢ do odrebnego programu w celu wystania komunikatu, ani poswiecaé
czasu na szukanie np. adresu e-mailowego odbiorcy. Wszystkich potencjalnych odbiorcow ma
wskazanych w oknach czatu. Wewngtrzne czaty firmowe daja szans¢ na bardzo szybka reakcje
odbiorcy wiadomosci (Bolek 2012, s. 144). Beneficjent komunikatu otrzymuje informacje
od razu po jej wystaniu przez nadawce, moze wiec udzieli¢ natychmiastowej odpowiedzi.

Zgodnie z rankingiem widocznym na stronie www.pcmag.com w marcu 2020 r. najlepsze
czaty firmowe w podanych kategoriach to (Duffy, Moore 2020):

- Slack: najbardziej funkcjonalny 1 sprzyjajacy integracji,
- Glip: najlepszy do wspodlpracy z dokumentami,

- Zoho Clig: najlepszy w niskiej cenie,

- Microsoft Teams: najlepszy dla duzych przedsigbiorstw,

- Flock: najlepszy do wspotpracy w aplikacji,
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- Ryver: najlepszy do zintegrowanego zarzadzania zadaniami.

Jedna z najbardziej znanych i stosowanych na calym $wiecie aplikacji czatowych jest
Skype. Umozliwia ona migdzy nie tylko komunikacj¢ pisemng, ale takze prowadzenie rozmow
telefonicznych oraz przeprowadzanie wideokonferencji. Mimo swojej popularnos$ci nie
znalazta si¢ w rankingu wykazanym powyzej.

Narzedziem czesto wykorzystywanym w procesie zarzadzania pracownikami zdalnymi sa
takze wideokonferencje. Wideokonferencje to nowe formy komunikacji w przedsigbiorstwie,
wspomagajace procesy kontrolne wewnatrz organizacji oraz pozytywnie wplywajace
na rozwigzywanie problemow (Kieltyka 2016, s. 201). Umozliwiaja one rozmowe
z pracownikiem potgczong z obrazem danej osoby w czasie rzeczywistym. Pozytywnie
wplywaja réwniez na proces tworzenia polityki otwarto$ci w organizacji (Bolek 2012, s. 144).

Profesjonalne programy do organizowania wideokonferencji oferuja o wiele wiecej niz
jedynie bezposrednig interakcje. W ich ramach uzytkownicy moga udostepniac sobie nawzajem
ekrany, wymienia¢ pliki, czy tez wspdlnie korzysta¢ z cyfrowych tablic. Przyktadowe
profesjonalne aplikacje do wideokonferencji to Zoom Meetings, Microsoft Teams, Intermedia
Unite, Cisco Webex Meetings, Click Meetings (McLaughlin i Brame 2020). Zaawansowane
programy do organizowania telekonferencji czgsto oznaczajg koniecznos¢ wykupienia licencji
(sg ptatne). Jednak istnieje takze pewna grupa programow, z ktorych mozna korzysta¢ za darmo
przy niewielkiej ilo$ci uczestnikdéw. Moga one by¢ wykorzystywane przede wszystkim przez
niewielkie przedsigbiorstwa, niekoniecznie beda efektywnym narzedziem w duzych
organizacjach. Platforma internetowa www.benchmark.pl jako najlepsze programy tego typu
wymienia Skype, Google Duo, WhatsApp, Viber oraz Discord (Duda 2020).

Kluczowy dla wielu firm dziatajacych zdalnie jest dostep ich pracownikow do baz danych.
W szerokim ujeciu baza danych to pewien zapisany zgodnie z okreslonymi regulami zbior
danych. W odniesieniu do aspektu pracy zdalnej znaczenie to mozna zawezi¢ do konkretnego
programu komputerowego, ktory umozliwia gromadzenie danych cyfrowych (Zidtkowska,
Karbownik 2018, s. 546). W celu zapewnienia odpowiedniego funkcjonowania firmy
pracodawca jest zobligowany do przekazania pracownikowi zdalnemu dostepu do istotnych
dla danego stanowiska pracy baz danych. Przyktadowe programy umozliwiajace tworzenie baz
danych to: MS Access 2019, File Maker Pro, MDB Viewer Plus, GS-Base (Dobre Programy
2020)

W ostatnich latach narzgdziem cieszacym si¢ coraz wigksza popularnoscia, przede
wszystkich wérod matych przedsigbiorcow, sg chmury (cloud computing), czyli wirtualne

dyski, ktére sg pewnego rodzaju hybrydg bazy danych i platformy do przekazywania plikow,
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odpowiednio zabezpieczong przed wlamaniem si¢ do niej 0sob niepowotanych. Wedtug danych
GUS (2019a, s. 1) w 2018 1. 11,5% polskich przedsigbiorstw korzystato z ptatnej technologii
chmury. Do najczesciej wykupowanych ustug w ramach chmury zaliczaty si¢ te zwigzane
Z obstuga e-maila firmowego (7,7% przedsigbiorstw), przechowywaniem plikoéw (6,1%) oraz
oprogramowaniem biurowym typu edytor tekstu, czy tez arkusz kalkulacyjny (5,8%).

Przetwarzanie informacji w chmurze jest mozliwe dzieki wykorzystaniu oprogramowania
oraz infrastruktury, ktore zostaly przygotowane przez dostawce chmury, czyli przedsigbiorstwo
zewngtrzne. Bardzo duzym plusem korzystania z chmury jest to, ze przedsigbiorcy nie muszg
nabywac kilku lub kilkudziesieciu réznych programoéw, ktore koniecznych do prowadzenia ich
firmy, co wptywa na redukcje kosztow (Ziora 2012, s. 782). Dzigki korzystaniu z technologii
cloud computing sa w stanie szybciej i1 sprawniej wprowadza¢ innowacyjne ustugi. Wystarczy,
ze wykupia dostgp do chmury i1 od razu moga wykonywa¢ zadania stuzbowe. Przyktadowe
dyski w chmurze to: OneDrive, Dropbox, Amazon Cloud, Mega, Dysk Google (Cloud Ranking
2020). Zdecydowana wigkszo$¢ programow wykorzystywanych do tworzenia i obshlugi
firmowej bazy danych wymusza autentykacje uzytkownika, rozumiang jako potwierdzenia
tozsamosci przez samego uzytkownika w formie np. loginu i hasta, oraz autoryzacje,
oznaczajacg wyrazenie zgody przez osobe decyzyjng na dostgp danego pracownika do aplikacji
(Walentek 2020a, s. 87). Autentykacja, inaczej uwierzytelnienie, zazwyczaj jest procesem
poprzedzajacym autoryzacjg.

Pracodawca, umozliwiajac pracownikowi zdalnemu korzystanie z baz danych oraz innych
programoéw niezbednych do pracy, powinien wprowadzi¢ na tyle skuteczne zabezpieczenia,
zeby nikt niepowolany nie miat do nich dostepu do danych (Zidtkowska, Karbownik 2018,
S. 546). Kluczowe sg tu programy antywirusowe, jak rowniez dokladna weryfikacja
pracownikow korzystajacych z bazy danych. Programy antywirusowe maja jednak czgsto
tendencje do spowalniania dzialania komputera pracownika zdalnego. Wedlug
M. Burdackiego, P. Dymora i M. Mazurek (2016, s. 81) rozwigzaniem tego problemu moze by¢
architektura programéw antywirusowych typu klient/chmura. Polega ona na tym, ze urzadzenie
koncowe (komputer, tablet) wysylta sygnatury plikéw do gtdéwnego systemu antywirusowego
umieszczonego W chmurze. System ten weryfikuje nadestane informacje, porownujac je
z bardzo rozbudowang bazg sygnatur, a nast¢pnie informuje uzytkownika o ewentualnym
zagrozeniu. Antywirus w chmurze oznacza dla uzytkownika szereg korzysci. Przede wszystkim
jest on wygodny w uzytkowaniu, poniewaz nie zmienia si¢ wydajno$¢ komputera. Jest takze
dostepny, gdyz ze wzgledu na niewielki rozmiar sygnatur plikow wysylanych do serwera

gtownego nie ma znaczenia przepustowos¢ tacza internetowego, z ktoérego korzysta pracownik
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zdalny. System oparty na chmurze korzysta z ogromnej bazy sygnatur i dziala w czasie
rzeczywistym, dzigki czemu oznacza dla uzytkownika wigksze bezpieczenstwo niz starsze
systemy, ktore nalezato uruchomic¢ w celu przeskanowania komputera.

Rynek programow antywirusowych jest dynamiczny. Platforma internetowa
WWW.pcmag.com za najlepsze rozwigzania antywirusowe w marcu 2020 uznata McAfee Total
Protection, Norton Antivirus Plus Annual Membership, Webroot SecureAnywhere Antivirus,
Bitdefender Antivirus Plus | Esset NOD32 Antivirus (Rubenking 2020). Wymienione
programy sg ptatne, jednak na rynku mozna znalez¢ takze darmowe antywirusy. Wedlug
rankingu zamieszczonego na stronie internetowej www.benchmark.pl w styczniu 2020 r. 10
najlepszych darmowych programow antywirusowych to: AVG AntiVirus Free, Kaspersky
Free, Panda Dome, Comodo AntiVirus, Avira Free Antivirus, Bitdefender Antyvirus Free
Edition, Ad-Aware Antivirus Free, 360 Total Security, SecureAPlus, Windows Defender
(Tomczak 2020).

W grupie podstawowych rozwigzan ICT wspomagajacych prace zdalng znalazly si¢ takze
programy do edycji tekstu oraz programy obliczeniowe. Powszechnie stosowane programy tego
typu to Microsoft Word i1 Microsoft Excel oraz pozostate elementy pakietu MS Office. Pakiet
MS Office jest rozwigzaniem wymagajagcym wykupienia licencji. Obowigzek zapewnienia
pracownikowi zdalnemu koniecznego oprogramowania Spoczywa nha pracodawcy
(Janiec i in. 2006, s. 68).

Niezb¢dnym narz¢dziem wykorzystywanym w trybie pracy zdalnej sa rowniez szkolenia e-
learningowe. Jest to metodologia szkoleniowa, ktora znacznie utatwia procesy rozwoju
pracownikow w organizacjach, w ktorych kluczowa rolg odgrywa elastycznos¢. Jelonek (2015,
s. 332) uznaje e-learning za narzedzie edukacyjne, ktore wigze si¢ z redukcja kosztow oraz
mozliwoscig przeprowadzenia szkolenia bez wprowadzania ograniczen czasu i przestrzeni
kursanta. Pracownik zdalny korzystajacy z e-learningu moze wigc odby¢ szkolenie w dowolnie
przez siebie wybranym miejscu oraz wybra¢ na szkolenie taka czg$¢ dnia, w ktorej jest
najbardziej] produktywny. Wyjatek stanowig szkolenia e-learningowe, ktore zostajg
udostepnione pracownikowi zdalnemu w konkretnym przedziale czasowym.

Zapotrzebowanie na narz¢dzia e-learningowe zalezy mig¢dzy innymi od stanowiska
i rodzaju obowigzkow pracownika zdalnego. Dla czesci przedsigbiorstw, szczegdlnie matych,
wystarczajgce sg szkolenia e-learningowe z zakresu bhp. Szkolenia tego typu coraz czesciej
pojawiaja si¢ na rynku szkoleniowym. Sa one tansze niz szkolenia stacjonarne. Stopien
realizacji szkolenia sprawdzany jest przy wykorzystaniu systemow kontroli postepow

(Oleszak 2013, s. 103). W przypadku bardziej ztozonych czynnosci stuzbowych
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wykonywanych przez pracownika zdalnego czgsto pojawia si¢ potrzeba skorzystania
z wigkszej ilosci szkolen, np. dotyczacych ochrony danych osobowych lub tez ze szkolen
Z procesu obstugi klienta. Przedsigbiorca moze w tym celu samodzielnie przygotowac
szkolenie przy pomocy ogdlnodostepnych programéw do tworzenia kursow e-learningowych,
takich jak np. Articulate Storyline, Articulate Rise, Adobe Captivate, Ispring, Elucidat, Gomo,
Lectora, Adapt, Easygenerator (WACREO 2019) lub dedykowanych platform internetowych
(np. Moodle.org.pl). Moze takze zleci¢ przygotowanie szkolenia z danej tematyki firmie
zewngtrznej, specjalizujacej sie w e-learningu.

Popularnym rozwigzaniem wsrod pracodawcow korzystajacych z pracy zdalnej staje si¢
rowniez webinar, czyli seminarium prowadzone za posrednictwem Internetu. Webinar posiada
szereg funkcjonalnosci, jak np. przesylanie plikow wideo i1 audio, czy tez wspotdzielenie
aplikacji takich jak np. tablica multimedialna, ktéra umozliwia wymiane informacji w trybie
rzeczywistym pomiedzy uczestnikami kursu (Wang, Hsu 2008, s. 176). Przykladowym
narzgdziem do tworzenia webinarow jest miedzy innymi ClickMeeting.

W przedsigbiorstwach, w ktorych pracownicy zdalni pracuja w zespotach, praktycznym
rozwigzaniem sg systemy wspoOlpracy grupowej typu workflow (z ang. work flow, czyli
przeptyw pracy). Wspomagaja one zarzadzanie procesami pracy: ulatwiaja delegowanie zadan
i ich egzekwowanie, zwigkszaja ochron¢ danych oraz przyczyniajg si¢ do automatyzacji
pewnych rodzajow czynnosci, co z kolei utatwia wykonywanie pracy zdalnej. W ramach
programow workflow uzytkownicy moga tworzy¢ szablony dokumentéw oraz generowac
faktury. Bardziej zaawansowane programy workflow dajg mozliwo$¢ skorzystania z podpisu
cyfrowego bezposrednio z poziomu danego programu. Wsrdd systemow workflow wyrdznia
si¢ nastgpujace systemy (Duda 2015, s. 64):

- dorazne: wspomagaja one procesy jednorazowe w przedsigbiorstwie;

- kooperacyjne: skupiaja si¢ na utatwieniu wspotpracy uzytkownikow;

- administracyjne: wspierajg procesy rutynowe i powtarzalne;

- produkcyjne: dotyczg proceséw zwigzanych z duzg wydajnos$cig oraz krotkim czasem reakcji.

Na rynku informatycznym znajduje si¢ bardzo wiele programéw typu workflow.
Po wpisaniu w przegladarce www.google.pl hasta ,,najlepsze programy workflow” uzytkownik
otrzymuje liste wyszukiwania, w czotowce ktorej znajduja si¢ nastepujace programy:
BASEL.ine, Effector, BPM, V-Desk, Ideo, Contman Workflow.

W przedsigbiorstwach, w ktorych pracownicy zdalni wykonuja zadania zespotowe, waznym
narzedziem moze si¢ okaza¢ tablica multimedialna. Glowng zaleta tego narzgdzia jest

mozliwo$¢ tworzenia schematow, rysunkow, opisOw réwnoczesnie przez wszystkich
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uzytkownikéw majacych w danym momencie dostep do tablicy. Uzytkownicy w trybie
rzeczywistym moga takze $ledzi¢ zmiany wprowadzone przez ich wspolpracownikow.
Pracownicy mogg korzystac¢ z tablicy multimedialnej z poziomu rdéznych urzadzen, np. tabletu,
komputera (Walentek 2020a, s. 91). Przyktadowymi tablicami multimedialnymi sg Epson
Whiteboard oraz Miro.

W rozbudowanych organizacjach, ktére zatrudniaja czesto kilkudziesieciu lub wigcej
pracownikow zdalnych, niezwykle istotne sg systemy do zarzadzania projektami. Posiadajg one
szereg funkcjonalnosci, ktore sprawiajg, ze procesy pracy w ramach danego projektu,
wzglednie réznych projektéw, przebiegaja szybciej 1 s3 bardziej wydajne, jak np. modut
do sprawnego zaplanowania pracy, szybki przekaz informacji pomigdzy pracownikami
zdalnymi, wspoétdzielenie plikow, biezacy monitoring postgpu prac oraz precyzyjng prezentacja
efektow pracy. Tak rozbudowany zakres funkcji daje szans¢ na potgczenie niemalze calej
komunikacji firmowej zwigzanej z danym projektem w jednym programie. Do programow
wspomagajacych zarzadzanie projektami naleza miedzy innymi: MS Project, IC Projekt,
Asana, Trello, Collabtive, GanttPRO, Workzone, Zoho Projects, czy tez Apollo (MTC 2019).
Aplikacje wspierajace zarzadzanie projektami sg czgsto elementem bardziej zaawansowanych
systemOw wspierajacych prace zdalng w przedsigbiorstwie. Jako przyklad mozna poda¢ MS
Teams. System ten umozliwia zaré6wno sprawng komunikacj¢ pisemng, jak 1 ustng (tez
wideokonferencj¢), tworzenie 1 przechowywanie baz danych, obrobke danych
W podstawowych programach do edycji (Word, Excel) wspotdzielenie plikéw, zaplanowanie
pracy, jak réwniez biezacg kontrole postepow 1 wynikow pracy.

Jedng z obaw przedsigbiorcow dotyczacych zatrudnienia pracownikow zdalnych jest brak
mozliwo$ci natychmiastowego skontrolowania postepdw pracy osoby przebywajacej poza
biurem przez jej przetozonego (Wyrzykowska 2014, s. 3811). Pracodawca moze odczuwac
stres na mysl o tym, ze zatrudniony przez niego pracownik zdalny nie pracuje systematycznie,
tylko celowo odklada w czasie rozpoczecie lub finalizacje zadania. Elastyczne formy
zatrudnienia, do ktorych zalicza si¢ praca zdalna, nie sg wskazane dla pracownikow o silnej
tendencji do prokrastynacji (Andysz, Najder, Merecz-Kot 2014, s. 126). Jednakze istnieje
szereg narzedzi ICT, ktore umozliwiaja kontrole pracownika zdalnego pod katem efektow
wykonywanej pracy oraz liczby godzin przeznaczonych na realizacj¢ poszczegdlnych etapow
zadania. Pracodawca wymagajacy od pracownika zdalnego wykonywania zadan stuzbowych
w $cisle okreslonych godzinach dnia jest takze w stanie na biezaco monitorowac, czy ijak dtugo
pracownik znajduje si¢ przy komputerze w wybranym odcinku czasu. Rozwigzania ICT

wspomagajgce procesy kontrolne sg w stanie $ledzi¢ czas pracy i okresy bezczynnos$ci oraz
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tworzy¢ raporty z czasu spedzanego przez pracownika zdalnego w wyznaczonych aplikacjach
(np. TimeDoctor). Moga takze sprawdza¢, czy podwladny w czasie pracy Kkorzysta
Z niepozadanych przez pracodawce portali internetowych oraz wykonywaé zrzuty ekranu
komputera pracownika zdalnego. Wybrane programy wspomagajg roOwniez stworzenie grafika
pracy na kolejny okres (np. miesigczny) na podstawie danych dotyczacych czgstotliwosci
I wyboru godzin pracy w poprzednich okresach oraz sprawdzaja, skad i w jakich godzinach
pracownicy loguja si¢ na swojg zmian¢ (np. When in work). Programy wspierajace procesy
kontrolne mogg tez tworzy¢ raporty z postepoOw pracy poszczegélnych cztonkow zespotu
na podstawie otrzymanych od nich informacji e-mailowych zwigzanych z zadaniami, ktore
realizuja oraz ktore juz ukonczyli (np. IdoneThis).

Przyktady konkretnych narzedzia wspierajace zarzadzanie pracownikami zdalnymi

wraz z ich funkcjonalno$ciami przedstawia tabela 1.9.

Tabela 1.9. Wybrane narzedzia wspomagajace zarzadzanie pracownikami zdalnymi

Nazwy czesto wybieranych

Narzedzie ICT Gléwne funkcjonalnosci

narzedzi/programow
natychmiastowy przesyl komunikatu w formie
pisemnej bez wzgledu na geograficzng odlegtosc
migdzy nadawca a odbiorcg oraz bez wzgledu na q - ;
e-mail w serwisie Gmalil,

pore dnia; mozliwo$s¢ wysylania zalacznikow;

Poczta elektroniczna : o i . S
opcja wysylania wiadomosci do wielu odbiorcow

Wirtualna Polska, Onet, 02,

do wideokonferencji

korzystania z cyfrowych tablic przez uczestnikow
wideokonferencji (opcja dostgpna w bardziej
zaawansowanych programach)

(e-mail) SR R .. | Interia, program MS Outlook
naraz; mozliwos¢ archiwizacji e-maili
. . . s (SARE 2019, s. 12)
i ponownego ich odczytania w poOzniejszym
okresie czasu; odczytywanie e-maili o dowolngj
porze i w dowolnym miejscu
. . o Slack, Glip, Zoho Clig, MS
p!semna I ustna komun.lkacyfl wewnatrz ﬁ@y Teams, Flock, Ryver (Duffy,
rownolegle do korzystania z innych programow Moore 2020)
(dzieki opcji wspoéldzielenia ekranu); wymiana
Czat firmowy informa(.:ji i plikow; wspéidzie.lenie I.)l.ik(')v’v’; o (e mpETE
tworzenie  grup tematycznych; mozliwosé dzi hod K
tworzenia wideokonferencji w przypadku bardziej | "@r4¢4#1®, g oc W Era tyce
Zaawansowanych czatow mnie) wygodne w uzytkowaniu
niz powyzsze programy)
pisemna i ustna komunikacja wraz z obrazem | Skype, Google Duo, WhatsApp,
video w czasie rzeczywistym; mozliwo$¢ | Viber, Discord, Zoom Meetings,
Programy wspoéltdzielenia plikow, udostepniania ekranu oraz | Microsoft Teams, Intermedia

Unite, Cisco Webex Meetings,
Click Meetings (McLaughlin,
Brame 2020; Duda 2020).

tworzenie baz danych, ich edycja, wyszukiwanie

MS Access 2019, File Maker

Programy do obstugi | informacji, w niektorych programach: mozliwo$¢ Pro. MDB Viewer Plus. GS-

baz danych kopiowania cze$ci lub catosci danych na inne Bas’e (Dobre Program ’2020)
platformy gramy
tworzenie i edycja baz danych; wspotdzielenie

Chmury WOsC  potd gty ze ynxa Cloud, Mega, Dysk Google
elektroniczng; elastyczno$¢ w uzytkowaniu; (Cloud Ranking 2020)
zabezpieczenie przed dostgpem 0s0b g
niepowotanych
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ochrona urzadzen typu komputer, smartfon oraz
programoéw komputerowych przed dostepem osdb
niepowotanych; skanowanie urzadzenia w celu

McAfee Total Protection,
Norton Antivirus Plus, Webroot
SecureAnywhere Antivirus,
Bitdefender Antivirus Plus

podstawowe obliczenia statystyczne

Programy AL erenimliels  pitlh  SE o | Esset NOD32 Antivirus;
. skasowania niepotrzebnych lub niebezpiecznych S
antywirusowe ; . : . | AVG AntiVirus Free,
programow zewnetrznych; informowanie Kaspersky Free. Panda Dome
0 potencjalnych  probach ataku w  trybie SPETSKY D - '
rzeczywistym (opcja dostgpna w  bardziej g\v;ragree(? nk;tlwlz_us, \;\(l)lggows
: efender (Rubenking ;
profesjonalnych programach) Tomczak 2020)
. tworzenie dokumentow; wstawianie wykresow,
Programy do edycji ) - . . .
. ? tabel i schematow; kopiowanie danych pomigdzy
tekstu i tworzenia . . \ . ; .
rezentacii innymi poszczeg6lnymi programami (np. wykres z | MS Word, MS Power Point, MS
prezentacy . Excela do Worda); wstawianie obrazow; | Excel, pakiet narzedzi G Suite
multimedialnych; e o Lo L
roaram wstawianie plikow audio i video; wstawianie | W chmurze
programy formut matematycznych i wykonywanie obliczen;
obliczeniowe

Programy do
tworzenia szkolen e-

intuicyjne tworzenie szkolen o danej tematyce;
przekazywanie dostepu do szkolenia wybranej
grupie uzytkownikow; ocena postgpu realizacji

Articulate Storyline, Articulate
Rise, Adobe Captivate, Ispring,
Elucidat, Gomo, Lectora, Adapt,

i korzystania z podpisu elektronicznego z poziomu
programu workflow

| . szkolenia; przesytanie plikow audio i video; | Easygenerator (WACREO
earningowych oraz - , X
webinaréw wykonywanie zadan sprawdzajagcych przez | 2019), platforma
uzytkownika w trakcie trwania szkolenia; | www.moodle.org.pl,
mozliwos¢ przeprowadzania testow i egzaminow | ClickMeeting
opis procesow wewnatrz organizacji;
automatyzacja rutynowych czynnosci; skanowanie
Systemy wspotpracy d{) kum?,ltOW; HEZIIYVOSCtkOPIOW? a wylgla ny’ch BASELine, Effector, BPM, V-
grupowej workflow | €CMmentow - skanu, - tworzenie - SzablohOW | paqy 1deg, Contman Workflow
dokumentéw; mozliwos¢ tworzenia  faktur

wspolne rysowanie, tworzenie schematow oraz

pracy

z niepozadanych przez pracodawce serwisach
internetowych

Tablice wstawianie elementow tekstowych przez caty . .
multimedialne zespot rownoczes$nie; mozliwos¢ zapisywania EEEEn Wi EEEE, L1
efektow pracy i przekazywania ich uzytkownikom
mozliwos¢ doktadnego zaplanowania pracy, . .
Programy natychmiastowy przekaz informacji pomiedzy ¥Ir ilIzrojg:%tl'Ielkiisgojeégn@;;ng
do zarzadzania pracownikami zdalnymi, wspotdzielenie plikow, Workz'one Zohb Pro'ects’
projektami biezacy monitoring postepu prac projektowych Apollo (M’TC 2019), MS Ti ams’
oraz precyzyjng prezentacja efektow pracy P '
sprawdzanie godzin pracy i bezczynnosci pracy;
Programy tworzenie  raportdw z  postgpoOw  prac; TimeDoctor. When in  work
do monitorowania informowanie o korzystaniu przez pracownika IdoneThis ' ’

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wskazanej literatury

Tabela 1.9 stanowi podsumowanie opisanych wczesniej narzedzi ICT wspomagajacych

zarzadzanie pracownikami zdalnymi. Umieszczono w niej 12 gltownych grup narzedzi.

W ramach kazdej z wymienionych grup okreslono najwazniejsze funkcjonalno$ci oraz podano

konkretne przyklady narzedzi, czyli nazwy programow komputerowych, aplikacji oraz

platform internetowych. Wiele narzedzi z danej grupy posiada bardzo podobny zakres funkcji,

jednak ro6znig si¢ migdzy sobg pewnymi detalami. Jednak detale te, czgsto zupetie nieistotne

dla uzytkownika podczas jednorazowego wykorzystania danego narzgdzia, moga by¢ kluczowe
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dla szybkiego i1 sprawnego wykonywania zadan w dluzszym okresie czasu. Przyktadem moze
by¢ tempo tadowania si¢ okienka czatu. Jesli pracownik zdalny korzysta z danej aplikacji
do czatow firmowych raz w miesigcu, to fakt, ze okienko czatu uruchamia si¢ przez 4 sekundy,
nie powinien stanowi¢ zadnego problemu. Jednak przy codziennym wykorzystaniu czatu
firmowego te 4 sekundy opdznienia w przypadku np. 20 prowadzonych rozméw moga
zwigksza¢ poziom irytacji i stresu pracownika zdalnego i w efekcie spowalnia¢ tempo jego
pracy. Zestawienie narz¢dzi ICT z tabeli 1.8 moze by¢ wykorzystane w praktyce gospodarczej.
Jednakze menedzerowie powinni mie¢ na uwadze fakt, ze narzedzia te s3 wcigz
rozbudowywane i dopasowywane do aktualnych potrzeb przedsigbiorstw. Wybierajac
rozwigzania do wspomagania pracy zdalnej, zawsze warto sprawdzi¢ aktualng oferte

programoéw komputerowych dostgpnych na rynku.

W rozdziale 1 zaprezentowano najwazniejsze ustalenia dotyczace ewolucji modeli pracy
zdalnej oraz charakterystyki pracownika zdalnego. Przedstawiono takze korzysci i ryzyka pracy
zdalnej oraz przygotowano zestawienie najwazniejszych rozwigzan ICT wspomagajacych
proces zarzadzania pracownikami zdalnymi.

Na potrzeby dysertacji sformutowano autorskg definicje pracy zdalnej, z godnie z ktora
praca zdalna oznacza prace $wiadczong poza zaktadem pracy, w ktorej pracownik wykorzystuje
srodki komunikacji elektronicznej w celu wykonania zadan stuzbowych i przekazania
przetozonemu wynikow pracy oraz ktorej charakter pozwolilby na realizacje¢ zadan stuzbowych
takze w zakladzie pracy. Miejscem $wiadczenia pracy moze by¢ zarOwno miejsce
zamieszkania, jak i inna lokalizacja, uzgodniona z pracodawca. Praca zdalna nie musi mie¢
charakteru regularnego, co oznacza, ze moze by¢ ona $wiadczona zdalnie. Narzgdzia ICT
wykorzystywane podczas $wiadczenia pracy zdalnej uzaleznione sg glownie od wytycznych

pracodawcy oraz zakresu obowigzkoéw wykonywanych przez pracownika zdalnego.
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2.Geneza i wspolczesne podejscia do zarzadzania
zasobami ludzkimi

° Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. Human Resource Management)
.‘. pojawita si¢ w XX w. W literaturze czesto okreslana jest akronimem ZZL
(ang. HRM). Jednym z pierwszych ekonomistow, uzywajacych poje¢ zasoby oraz kapitat byt
A. Smith. Uwazat on, ze pracownik moze by¢ traktowany jako specyficzna forma kapitatu
(Smith 2009, s. 53). Tematyke¢ pracy i zarzadzania nig podejmowali takze F. Taylor oraz
E. Deming. Poczatkowo badacze analizowali gtdéwnie funkcj¢ administracyjng zarzadzania.
Z biegiem lat koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi znacznie si¢ rozszerzyta (Konstanty
i Modzelewska 2014, s. 20).

Poczatkéw wspotczesnej interpretacji ZZL szukaé nalezy w latach 70-tych XX w.
(Harasim 2016, s. 5). Pojawito si¢ wtedy odmienne podejécie do zarzadzania pracownikami
(Slusarczyk 2018, s. 13). W nowym podejéciu zaczeto podkreslaé aspekt wplywu zasobow
ludzkich na osiagnigcie wyznaczonych przez organizacje celow. Silny nacisk potozono
na integracj¢ ZZL ze strategicznymi celami przedsigbiorstwa (Storey 1995; Legge 1995; Boxall
i in. 2007). Pracownikéw traktowano jako cenny zasob organizacji, ktory Systematycznie
nalezy rozwijaé. Istotna okazala si¢ decentralizacja decyzji, w ramach ktorej coraz szersze
uprawnienia przekazano kierownikom liniowym. Zaczeto takze ksztaltowaé kulture
organizacyjna, ktora stata si¢ punktem wyjscia do rozwigzywania probleméw personalnych
(Harasim 2016, s. 8).

Ze wzgledu na zlozonos¢ tematyki zarzadzania pracownikami na przestrzeni lat
powstawaty rdéznorodne eksplikacje ZZL. Znany ekonomista M. Armstrong okresla
zarzadzanie zasobami ludzkimi jako strategiczne, spdjne oraz zintegrowane podejscie
do procesu pozyskiwania i rozwoju pracownikow oraz dbanie o ich dobrostan (2000, s. 26).
Wedtug M. Beer 1 in. (1984, s. 17) ZZL odnosi si¢ gtownie do tych decyzji 1 dzialan
kierownikow, ktore wplywaja na relacje pomigdzy organizacja a jej zasobami ludzkimi, jednak
réwnoczesnie polityka ZZL powinna by¢ dopasowana do strategii biznesowej organizacji (Beer
iin. 1984, s. 178). Zgodnie z definicjg D. Guesta (1987, s. 502-503) ZZL to zbior zasad polityki
przedsigbiorstwa, ktorego celem jest zarowno podniesienie poziomu jej integracji, jak rowniez
zwigkszenie zaangazowania, elastycznosci i jako$ci pracy zatrudnionych w niej pracownikow.
Cze$¢ badaczy zwracala takze uwage na fakt, ze ZZL stuzy uzyskaniu przewagi konkurencyjne;j

calej organizacji (Storey 1995).
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Kierunki wptywu ZZL w organizacji przedstawil szczegoétowo D. Ulrich (1998).
Wedhug niego ZZL moze przyczyni¢ si¢ do udoskonalania organizacji poprzez:
— pomoc menedzerom w realizacji strategii organizaciji,
— bycie ekspertem w efektywnym organizowaniu pracy (cel: obnizenie kosztow
przy réwnoczesnym zachowaniu jakos$ci),
— dziatanie na rzecz pracownikoéw i reprezentowanie ich przed kadrg zarzadzajaca,
— nadzorowanie zmian zachodzacych w organizacji i dzialania na rzecz wzmacniania
kultury organizacyjnej.

Z kolei wedhug J. Paauwe (2009, s. 130) ZZL to stale ewoluujacy proces, w ktoérego centrum
zainteresowan znajduja si¢ stosunki miedzyludzkie w pracy oraz sposob zarzadzania
pracownikami.

Po kryzysie w 2008 r. wielu badaczy skupialo si¢ przede wszystkim na okresleniu roli ZZL
w czasach niestabilno$ci gospodarczej (Ererdi i in. 2021, s. 14). Tematyke t¢ podejmowali
miedzy innymi Maley i Kramar (2010), Nijssen i Paauwe (2012) oraz Ramlal (2013). Tendencja
ta jest widoczna takze pod koniec drugiej dekaty XXI w. Przyktadowo: N. Sukawati i in. (2020,
s. 292) definiujg ZZL jako ukierunkowany na wspieranie dziatan organizacji proces radzenia
sobie z rdznego typu problemami zwigzanymi z pracownikami. W 2020 r. badacze zaczeli
skupia¢ si¢ na zadaniach ZZL w okresie pandemii COVID-19 skutkujacej gwattownym
rozszerzeniem zasiggu pracy zdalnej, izolacja spoleczng pracownikéw oraz znacznym
zwigkszeniem poziomu stresu wsrod pracownikow (np. Agarwal 2021; Anand 2021).

Obecnie, w dobie licznych przemian gospodarczych, spotecznych i politycznych, zasoby
ludzkie organizacji uznawane sa czynnik, bedacy najwazniejszym jej ogniwem. Czlowiek
dysponuje niezwykle elastycznym potencjatem intelektualnym oraz umiejetnosciami, dzieki
ktorym przedsigbiorstwo moze zyska¢ przewage konkurencyjng, a tym samym — odnie$¢
sukces na rynku. Pracownicy XXI wieku uznawani sg za aktywa, ktére mozna nabywac,
utrzymywac i w ktore warto inwestowac (Parzonko 2015, s. 144). W przeciwienstwie jednak
do pozostatych zasobow przedsi¢biorstwa, zasoby ludzkie nie deprecjonujg si¢ wraz z uptywem
Czasu.

W nowoczesnych koncepcjach zarzadzania pracownicy to zasob strategiczny, ktory nalezy
ksztattowac 1 rozwija¢, oraz réwnoczesnie — ktory w najwyzszym stopniu przyczynia si¢
do wzrostu wartosci organizacji w czasie. Dostrzezenie roli pracownikow w procesie

ksztaltowania pozycji rynkowej przedsiebiorstwa stopniowo doprowadzito do zmiany percepcji
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czynnika ludzkiego z zasobu do kapitalu. We wspotczesnych publikacjach naukowych coraz
czesciej spotykamy pojecie kapitat ludzki.

Niezwykle istotnym czynnikiem wplywajacym na kierunek obecnych badan
nad zarzadzaniem kapitalem ludzkim organizacji stal si¢ szybki rozwdj technologiczny
na przetomie XX i XXI w. Spowodowat on znaczny wzrost mobilnosci pracownikow. Coraz
popularniejsze staty si¢ offshoring i praca zdalna. Tym samym organizacje zaczgly zatrudniaé
pracownikow z roéznych krajow i grup kulturowych. Rownolegle do badan nad rolg ZZL
w czasach kryzysu badacze zaczeli podejmowaé tematyke roznorodnosci zasobow ludzkich
w organizacji (np. Urbaniak 2014; Hinforff i in. 2018).

Wraz z rozwojem ICT pojawil si¢ takze nowy trend w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi: e-HRM (akronim od ang. electronic human resources management). E-HRM
interpretowane jest jako planowanie, wdrazanie oraz stosowanie rdéznego typu technologii
informacyjno-komunikacyjnych do wspierania poszczegdlnych podmiotéw dziatajacych
w ramach organizacji we wspolnym wykonywaniu okreslonych dziatan ZZL (Strohmeier 2007,
s. 20). W ramach e-HRM wykorzystywane sa roznorodne rozwigzania ICT, takie jak chociazby
platformy e-learningowe, programy do dzielenia tre$ci, webinaria np.

Jak podkresla A. Parzonko, kapital ludzki jest kluczowy dla osiggnigcia sukcesu
wspotczesnych organizacji. Elastyczne rozwigzania biznesowe, w tym tworzenie organizacji
wirtualnych oraz praca zdalna, przyczyniaja si¢ do zwigkszania zapotrzebowania na kapitat
ludzki o wszechstronnych kompetencjach, identyfikujacy si¢ z dang organizacja oraz zdolny
do wdrazania innowacji (Parzonko 2015, s. 152). Kluczowe dla rozwoju przedsigbiorstw ma
kreatywno$¢ pracownikéw, ktoéra jest cennym, unikalnym, trudnym do imitowania oraz
niezastgpowalnym zasobem (Jelonek 2018b, s. 46). Kreatywno$¢ rozumiana jest przy tym jako
tworzenie nowych i adekwatnych do danej sytuacji wynikow, majacych posta¢ produktow
lub rozwigzan do zadan o otwartych rezultatach (Kozarkiewicz 2015, s. 83).

Na role kapitatu ludzkiego w budowaniu wartosci firmy zwraca uwage takze W. Harasim.
Uwaza on, ze az 50 — 90% warto$ci organizacji pochodzi nie z tradycyjnych aktywow
fizycznych, ale powstaje w procesie zarzadzanie kapitalem intelektualnym (Harasim 2010,
S. 34). Nieodzowng czescig kapitalu intelektualnego jest kapitat ludzki, ktory dysponujac
odpowiednimi kwalifikacjami i umiejetnosciami spotecznymi jest w stanie reagowac na ciagte
zmiany gospodarcze, polityczne oraz spoleczne. Dzigki skutecznej reakcji na dynamiczne
procesy zachodzace w otoczeniu organizacji, kapital ludzki jako jedyny kapital

przedsigbiorstwa jest w stanie sprosta¢ wyzwaniu organizacyjnemu, ktérym jest praca zdalna.
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2.1. Charakterystyka podstawowych funkcji zarzadzania

Opisujac ide¢ ZZL, nalezy przytoczy¢ takze definicje samego zarzadzania. W literaturze
naukowej spotka¢ mozna wiele roznych interpretacji tego pojecia. Na poczatku 2. Pot. XX w.
J. Zieleniewski (1960, s. 477) za istote zarzadzania przyjatl okre$lenie celu dzialania,
a nastgpnie planowanie oraz kontrolowanie stopnia realizacji celow. T. Pszczotowski
(1978, s. 288) interpretowal zarzadzanie jako dziatanie skupiajace si¢ na dysponowaniu
zasobami. Uwazal, ze najwazniejszymi zasobami organizacji sa ludzie. Z kolei wedlug A.
KoZzminskiego iD. Jemielniaka (2011, s. 18) zatozeniem zarzadzania jest stworzenie
warunkow, w ktorych przedsigbiorstwo bedzie w stanie realizowa¢ swoja misj¢, realizowac
zgodne z misjg cele i rozwijac si¢.

Jedna z najczesciej cytowanych w literaturze interpretacji pojecia zarzgdzanie jest definicja
R. Griffina. Wedlug niego zarzadzanie obejmuje planowanie, decydowanie, organizowanie,
kierowanie ludzmi (przewodzenie) oraz kontrolowanie. Dziatania te sg skierowane na zasoby
organizacji i podejmowane po to, aby byla ona w stanie Sprawnie i skutecznie osiggnaé
zalozone przez siebie cele (Griffin 1998, s. 36-39). To wiasnie ta interpretacja, cho¢ z pewnymi
zmianami, bedzie punktem wyjscia do dalszych rozwazan podjetych w niniejszej rozprawie
doktorskiej. Opisowi i badaniu zostang poddane tacznie cztery typy czynnosci wykonywanych
przez menedzerow: trzy bezposrednio zaczerpnigte z definicji R. Griffina, tj. planowanie,
organizowanie 1 kontrola, oraz dodatkowo motywowanie. Wymienione powyzej dziatania
w literaturze przedmiotu okre§lane s3 mianem funkcji zarzqdzania, czyli zbiorow
powtarzalnych czynno$ci oraz decyzji menedzerow, wystgpujacych w procesie koordynowania
dziatan podejmowanych w ramach danej organizacji (Peszko 2002, s. 51).

Wybor ostatniej z wymienionych powyzej funkcji nie byt przypadkowy. Motywowanie
pracownikow jest od wielu lat istotnym zagadnieniem w teorii zarzadzania. Tematyke te
podejmowali migdzy innymi twodrca najstynniejszej w teorii zarzadzania piramidy potrzeb
A. Maslow, autor teorii X i Y D. McGregor, tworca teorii osiggnie¢ J. Atkinson oraz badacz
efektu wzmocnienia B. Skinner (Jemielniak i Kozminski 2011, s. 183). Cze$¢ badaczy zalicza
motywowanie do funkcji przewodzenia (np. Stoner i in. 1999). Jednak ze wzgledu na fakt,
Ze zycie pozbawione motywacji nie miatoby sensu (Mazur 2013, s. 156) oraz ze wzgledu
na kluczowe znaczenie procesu motywowania w zarzadzaniu kapitalem ludzkim XXI w.
postanowiono przedstawic te funkcj¢ jako osobng kategorie.

Celowo pominigto funkcje decydowania. Bezsprzecznie podejmowanie decyzji jest jednym

z najwazniejszych dziatan menedzera, jednak w niniejszej pracy doktorskiej przyjeto
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stanowisko, ze jest to czynno$¢ wystepujaca w ramach pozostatych funkcji zarzadzania
(Walczak 2012, s. 26). O ile planowanie, organizowanie, motywowanie oraz kontrolowanie to
procesy, ktore posiadaja pewne elementy wyrdzniajace je na tle innych procesow, o tyle
decydowanie zawsze wigze si¢ z ktoryms z powyzej wymienionych dziatan.

Wybrane powyzej funkcje zarzadzania mozna przedstawi¢ jako cigg nastgpujacych
po sobie proceséw: planowanie — organizowanie — motywowanie — kontrolowanie. Na potrzeby
niniejszej pracy wymienione powyzej funkcje zarzadzania bgdg okreslane akronimem POMK.

Dziatania w ramach POMK majg okreslong kolejno$¢, jednak rownocze$nie wystepuja
pomiedzy nimi réznego rodzaju zalezno$ci: kazda z funkcji wptywa na inna, czgsto funkcje te
wrecz naktadajg si¢ na siebie (np. pewne elementy procesu motywowania moga wystapié juz
na etapie organizowania). Kolejnos¢ wystepowania dziatah POMK oraz ich wzajemne relacje

prezentuje rysunek 2.1.

Planowanie Organizowanie <

Motywowanie Kontrolowanie X

Rysunek 2.1. Funkcje zarzadzania w schemacie POMK i zaleznosci mi¢dzy nimi
Zrédlo: opracowanie wlasne

Pierwsza ze wskazanych w schemacie POMK (rysunek 2.1) funkcji zarzadzania to
planowanie. Polega ono na wyznaczaniu celéw i1 okres$laniu $rodkow do ich osiggnigcia
(Stoneri in. 1999, s. 263). Jest to dzialanie pierwotne w procesie zarzadzania.
Bez odpowiedniego planowania menedzerowie nie byliby w stanie skutecznie organizowaé
zarbwno wlasnej pracy, jak 1 pracy swoich podwladnych. W ramach planowania menedzer
powinien ustali¢, co i1 jak zamierzaja osiggna¢. Istotne jest tutaj wyznaczenie celow zgodnie
Z obowigzujaca w danej firmie hierarchia, okre$lenie zasoboéw niezbednych do realizacji
wyznaczonych celow oraz sposobu wykorzystania tych zasobow. Cele w organizacji
najczesciej dzieli si¢ na cele strategicznie oraz cele operacyjne. Tym samym wyrdézniamy

planowanie strategiczne oraz planowanie operacyjne (Stoner i in. 1999, s. 263).
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Jak podaje J. Bryson i in. (2018, s. 317), planowanie strategiczne to celowy wysitek
zmierzajacy do podjecia podstawowych decyzji i dziatan, ktére nadajg ksztatt catej organizacji.
Dotyczy to zardwno organizacji sektora publicznego, jak i1 prywatnych przedsigbiorstw.
Definicja ta wspolgra z czesto powtarzang w literaturze eksplikacjg planow strategicznych
przedstawiong J. Stonera i in. (1999, s. 263), zgodnie z ktora plany strategiczne okreslaja
glowne kierunki dziatania oraz ogélne cele danej organizacji. Dodatkowo, jak podkreslaja
A. Shobaki i in. (2016, s. 43), plany tego typu pomagaja menedzerom w Strategicznym
zarzgdzaniu organizacja.

Plany operacyjne zdefiniowa¢ mozna jako zbidr szczegdélowych ustalen zwigzanych
z wykonaniem plandw strategicznych (Stoner i in. 1999, s. 263). W planowaniu operacyjnym
szczegollng role odgrywaja procedury (Shobaki i in. 2016, s. 44), opisujace prawidlowy
przebieg codziennych czynno$ci wykonywanych w danej organizacji.

Wszelkie plany ustalane przez menedzeréw powinny spetnia¢ liczne postulaty
prakseologiczne. Dobry plan to plan celowy, wykonalny, kompleksowy, pozbawiony
wewnetrznych sprzecznosci, racjonalny, elastyczny oraz zrozumiaty dla wykonujacych go os6b
(Brysoniin. 2018, s.319; Czerminski i in. 1999, s. 90). Kluczowy jest takze fakt, ze planowanie
to proces staty i powtarzalny (Chorowski i Kawalec 2017, s. 93). Dzi¢ki ponawianiu procesu
planowania, np. po przeprowadzeniu kontroli biezagcych zadan wykonywanych
przez pracownikow, menedzer ma szans¢ na biezace dopasowywanie dzialan organizacji
do dynamicznie zmieniajgcego si¢ otoczenia organizacji.

Kolejna funkcja przedstawiona w schemacie POMK to organizowanie. W ramach
organizowania menedzerowie tworzg wilasciwg strukture organizacyjng, projektuja proces
koordynowania dzialan oraz deleguja zadania konkretnym dzialom (Walczak 2012, s. 26).
Wedlug K. Kisielnickiego organizowanie polega na wyznaczeniu os6b wykonujacych zadania
przyblizajace organizacje¢ do osiagnigcia ustalonych celéw oraz okresleniu sposobu wykonania
tych zadan (Kisielnicki 2004, s. 22). Istotny jest wiec dobodr pracownikow, zapoznanie ich
Z celami przedsigbiorstwa 1 przyjetym planem dziatania, przygotowanie zasobow 1 miejsca
pracy oraz wyszkolenie pracownikéw do wykonywania danych czynno$ci.

K. Kowalczyk podkresla, ze organizowanie to proces przetwarzania informacji
(Kowalczyk 2016, s. 450). Jego celem jest uniknigcie blednych interpretacji polecen
shuzbowych, danych oraz innego typu informacji przekazywanych w ramach organizacji.
Menedzer powinien zadba¢ o czytelno§¢ wszelkich procedur, instrukcji i komunikatow
przekazywanych pracownikom. Dla dobra organizacji powinien takze zadba¢ o doktadne

zrozumienie tresci przekazywanych przez pracownika.
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Trzecia z ujgtych w schemacie POMK funkcji zarzadzania to motywowanie. Jest to proces,
ktorego istota jest celowe oddziatywanie na potrzeby danej osoby w celu osiagniecia efektow
zaplanowanych przez motywujgcego (Borkowski i Klimecka-Tatar 2011, s. 13). W literaturze
przedmiotu pojecie to wystepuje bardzo czesto wraz z terminem motywacja, ktory J. Zielinska
interpretuje jako wewnetrzng site czlowieka, ktora ksztattuje jego zachowanie. Wraz z takimi
czynnikami jak indywidualne mozliwo$ci pracownika oraz srodowisko pracy determinuje ona
efekty dziatan podejmowanych przez jednostke (Zielinska 2010, s. 9).

Poznanie czynnikoéw motywujgcych dang osobe do konkretnego dziatania jest niezwykle
istotne dla menedzerow. Dzigki zrozumieniu, co napedza ich podwladnych do podjecia
pozadanych czynnosci i przyjgcia okreslonych postaw, menedzer jest w stanie niejako sterowac
zachowaniem pracownika. Z kolei odpowiednie zachowania i postawy pracownikéw buduja
warto$¢ firmy 1 wplywaja na jej sukces rynkowy.

Na przestrzeni lat powstato wiele teorii dotyczacych gtéwnych czynnikéw motywujacych
jednostke. Czg$¢ z badaczy tego zagadnienia jako determinanty pobudzajace cztowieka
do dziatania przyjmuje wystepujace w nim potrzeby (np. Maslow, Alderfer, Herzberg).
Wedlug M. Mazur potrzeba jest motorem sprawczym, ktory mobilizuje dang osobg do podjecia
konkretnej akcji. Jednostka zaczyna realizowac swoje cele, gdyz liczy na zaspokojenie danej
potrzeby. Owo zaspokojenie stanowi forme nagrody za trud podjetej czynnosci (Mazur 2013,
s. 158).

Oddzialywanie na podwladnego to proces trudny, gdyz kazda osob¢ motywuje inna grupa
bodzcow. Menedzer moze biednie rozpoznac czynniki motywujace podwtadnych do dziatania,
a przez to zastosowa¢ nieadekwatne formy motywowania. Jednym z btedéw popelnianych
przez menedzerdw jest ocenianie pracownika przez pryzmat wtasnych schematéw myslowych.
Przykladem tego rodzaju schematow moze by¢ teoria X 1 Y stworzona przez D. McGregora.
Jest to dualistyczna koncepcja, zgodnie z ktorg przetozeni oceniaja zachowanie
| zaangazowanie podwladnych zgodnie z opiniami X oraz Y (Jemielniak i Kozminski 2011,
s. 183). Menedzerowie myslacy zgodnie ze schematem X sg zdania, Ze pracownicy zazwyczaj
pracuja niechetnie i muszg by¢ stale kontrolowani. W efekcie tego typu mys$lenia pracownicy
odczuwajg presj¢, s3 nadmiernie kontrolowani i maja ograniczone mozliwos$ci rozwoju.
Ze wzgledu na to pracownicy mogg faktycznie przyjmowaé postawy wskazujace na brak
zaangazowania w wykonywane czynno$ci stuzbowe, a menedzerowie moga odczuwac
niewielkie zainteresowanie procesem motywowania swoich podwladnych. Wedtug koncepcji

Y pracownicy lubig swoja prace, chca si¢ w niej realizowa oraz posiadaja wewngtrzng
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dyscypling i samokontrole. Jest to wigc catkowicie odmienne podejscie do pracownika niz
w koncepcji X.
Motywowanie pracownikow moze by¢ bardziej skuteczne, jesli przestrzega si¢ pewnych

konkretnych zasad. Najwazniejsze z nich zostaty przedstawione w tabeli nr 2.1.

Tabela 2.1. Zasady motywowania pracownikéw

Zasada Glowne elementy danej zasady motywowania
Prawidtowa komunikacja = Kklarowny i zrozumiaty przekaz
= rzeczowo$¢ zamiast negatywnych emocji
= zwrdcenie uwagi na przekaz niewerbalny
= ograniczenie barier komunikacyjnych
Okreslenie celu = cel dziatania zgodny z zasada SMART
motywowania
Indywidualne podejscie = zwrdcenie uwagi na indywidualne potrzeby poszczegolnych pracownikow
do pracownika = dawanie podwladnemu szansy na rozwdj zgodnie z jego kompetencjami
i umiejetnosciami
Korzystnie takze z = uwzglednianie zaréwno finansowych, jak i niefinansowych form
niematerialnych form motywowania
motywowania
Systematycznos¢ =  motywacja pracownika nie trwa wiecznie
motywowania = cykliczne wykorzystywanie roznych czynnikow motywacyjnych
Bezposrednie taczenie = informowanie o zachowaniu/dziataniu bedgcym podstawa nagrody lub kary
nagrody i kary z przyczyng | ® wyznaczenie nagrody/kary w jak najkrotszym czasie po wystapieniu danego
zachowania

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie A. Niemczyk i in. (2009)

Pierwsza zasadg wskazang w tabeli 2.1 jest prawidlowa komunikacja. Wedtug A. Niemczyk
i in. (2009, s. 22) stanowi ona fundament sprawnego dziatania organizacji. Dzigki niej unika
si¢ nieporozumien 1 niedomowien, ktore moga znacznie ostabi¢ zaangazowanie pracownikow.
Kazdy przekaz ze strony przetozonego, w tym przede wszystkim przekaz motywujacy
pracownik do sprawnego dziatania, powinien by¢ klarowny i zrozumiaty dla podwtadnego.
Zdecydowanie lepiej unika¢ nadmiernie negatywnych emocji. Jak podkreslaja S. Ramandaty
i H. Martinus (2016, s. 79), w procesie motywowania pracownika bardzo istotna jest
komunikacja niewerbalna. Je$li przekaz niewerbalny w srodowisku pracy ma negatywny
wydzwiek, to moze on skutkowaé¢ dysharmonig i spadkiem motywacji ws$rdéd pracownikow.
Istotne jest takze pokonanie barier komunikacyjnych (Szejniuk 2016, s. 53), ktore moga
znacznie utrudni¢ percepcje przekazywanego komunikatu i powodowacé spadek zaangazowania
podwladnego w wykonywang prace.

Motywujac pracownika do podjg¢cia konkretnych dzialan, warto wspdlnie okresli¢ cel
danych dziatan (Niemczyk 2009, s. 20). Dobrze jest ustala¢ cele w schemacie SMART.
Powinny by¢ one okreslone, mierzalne, osiggalne, istotne dla pracownika i organizacji

oraz posiadajace $ciste ramy czasowe.
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Nalezy réwniez pamigta¢ o tym, ze kazdy pracownik jest indywidualng jednostka
posiadajaca wiasne potrzeby (Vlacsekova i Mura 2017, s. 115). Dzi¢ki poznaniu potrzeb
podwladnego tatwiej jest przekona¢ go do podje¢cia okreSlonego dziatania. Istotne jest
zwrocenie uwagi na kompetencje i umiej¢tnosci pracownika. Jak podaje Czerminski i in.
(1999, s. 144), warto zawsze zmobilizowa¢ go do osiggnigcia dodatkowych 10% ponad jego
standardowe osiggnigcia.

Kolejna zasada odnosi si¢ do form motywowania. W wielu przedsigbiorstwach
menedzerowie skupiajg si¢ gltownie na finansowych formach zwigkszania motywacji
pracownikow. Jednak jak twierdzg D. Vlascekova i L. Mura (2017, s. 115), wykorzystywanie
jedynie bodzcow finansowych moze nie by¢ odpowiednio skuteczne. Podobnego zdania jest
P. Korzynski (2018, s. 51), wedlug ktoérego mozliwo$¢ uzyskania dodatkowych pieniedzy
wywoluje najczeséciej krotkotrwaly wzrost motywacji u pracownikow. Podwladny moze
bowiem bardzo szybko uzna¢ otrzymane dodatki pieni¢zne za cze$¢ naleznego mu
standardowego wynagrodzenia, a tym samym dodatek 6w nie bedzie juz wystarczajgco
motywujacy do wydajniejszej pracy. Warto wigc, aby menedzerowie korzystali takze
z niematerialnych form motywowania, takich jak np. awans zawodowy, uznanie za prace,
miejsce parkingowe, dodatkowe dni wolne oraz zwigkszenie swobody dziatania i stopnia
decyzyjnosci pracownika zgodnie z koncepcja empowerment (Vlascekova 1 Mura 2017, s. 115;
McLaughlin 2016, s. 52).

Z powyzszym wigze si¢ kolejna istotna zasada: systematyczno$¢ motywowania.
Niewystarczajace jest jednorazowe odniesienie si¢ do efektéw pracy podwtadnego. Menedzer
powinien systematycznie wzmacnia¢ lub korygowa¢ dziatania pracownikow. Dzigki temu
podwladny czuje, Ze jego praca jest zauwazalna przez menedzera. Przy czym lepiej, aby tego
typu obserwacja miala charakter subtelny. Zbyt natretny sposob obserwacji dziatan pracownika
moze sprawi¢, ze bedzie on  wykonywal obowigzki sluzbowe jedynie ,na pokaz”
(Czerminski i in. 1999, s. 145), czyli bez autentycznego zaangazowania.

Dobrg praktyka w procesie motywowania jest nagradzanie lub karanie w krotkim odstepie
czasowym od dziatania pracownika, ktore t¢ nagrodg/kare wywotato (Czerminski 1999, s. 145).
Jesli od przyczyny (dziatania pracownika) do efektu (nagrody/kary) uptynie zbyt dtugi okres
czasu, pracownik moze nie odczu¢ wystarczajgcej motywacji do poprawnego wykonywania
dziatan stuzbowych w przysztosci.

Powyzej przedstawiono jedynie kilka podstawowych zasad motywowania. Jednak
w praktyce menedzerskiej spotyka si¢ ich znacznie wigcej. Dobor sposobu motywowania

zalezy miedzy innymi od branzy dziatania, formy organizacji oraz trybu pracy zatrudnionych
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w niej oséb. Inne zasady motywowania moga wystapi¢ w przypadku oséb wykonujacych
obowigzki stuzbowe indywidualnie, a inne w przypadku zespotu pracownikéw.

Ostatnia funkcja wskazana w schemacie POMK to kontrolowanie. Oznacza ono
weryfikacja, czy ustalone w ramach planowania cele zostaly osiggnigte oraz czy podjete
przez pracownikow dziatania odpowiadaja ustalonym normom, budzetom i wzorcom
(Korzeniowski 2010, s. 277). Kontrole mozna takze okresli¢ jako proces sprawdzajacy, czy
rzeczywiste dziatania sg zgodne z dziataniami planowanymi (Stoner i in. 1999, s. 538).
Jak podkreslajg J. Klementova i Z. Strokova (2020, s. 1-2), kontrolowanie jest bardzo wazne
dla procesu zarzadzania, cho¢ moze by¢ trudne do wdrozenia w praktyce biznesowej. Jest to
dzialanie, ktore powinno by¢ dostosowane do indywidualnych potrzeb przedsigbiorstwa.

Proces kontrolowania mozna podzieli¢ na cztery gtowne etapy: ustalenie norm i celow,
pomiar rzeczywistego stanu, pordwnanie rzeczywistego stanu z planowanym oraz podjecie
dziatan korygujacych (Stoner i in. 1999, s. 539; Korzeniowski 2010, s. 277). Etap pierwszy
ustalenie norm wiaze si¢ nicodzownie z funkcja planowania (P w akronimie POMK). To wtedy
ustalane sg cele, ktore nastepnie beda podlegaty kontroli. Nastepnie nalezy dokona¢ pomiaru
rzeczywistych efektow pracy osob zatrudnionych w organizacji (etap 2). Mierzenie
efektywnosci dziatan pracownikow okresla si¢ jako proces staly i powtarzalny, ktorego
czestotliwos$¢ 1 uzyte instrumenty kontroli zalezg od specyfiki danej organizacji. W etapie 3
nalezy dokona¢ sprawdzenia, w jakim stopniu rzeczywiste wyniki pracy odpowiadajg
zalozeniom wstepnym, czyli ustalonym w etapie pierwszym celom i normom. Na koniec
koniecznej jest podjecie decyzji, czy 1 ewentualnie jakie dzialania korygujace nalezy
wprowadzi¢, aby poprawi¢ podlegajacy poprawie proces.

Funkcje zarzadzania POMK czgsto w mniejszym lub wigkszym stopniu wplywaja
na siebie. Przykladem tego typu wplywu moze by¢ chociazby sprezenie zwrotne pomigdzy
funkcja kontroli a funkcjami: motywowania, organizowania i planowania. A. Peszko
(2002, s. 55) opisuje kolejnos¢ wystepowania tego typu sprezenia zwrotnego. Przede
wszystkim funkcja kontrolna moze wptywac na proces motywowania. Dzieje si¢ tak np. wtedy,
gdy do osiagnigcia zatozonego celu wystarczajace jest poprawienie nastawienia do pracy
I zaangazowania danego pracownika. Je$li motywowanie pracownika nie przynosi
zamierzonych skutkow, moze si¢ okaza¢ konieczna modyfikacja funkcji organizowania,

a w dalszej kolejnosci — funkcji planowania jako nadrzednej funkcji procesu zarzadzania.
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2.2.Rola  komunikacji w  procesie zarzadzania
pracownikami

Komunikacja jest procesem, ktory polega na przekazywaniu znaczenia danej informacji
poprzez wykorzystanie symbolicznych komunikatow (Krupski 2004, s. 115). Proces ten jest
niezb¢dny zaro6wno dla prawidlowego wykonywania funkcji kierowniczych w organizacji, jak
rowniez dla $wiadczenia obowiazkoéw stuzbowych przez pracownikéw. Podstawowy model

komunikowania si¢ przedstawia rysunek 2.2.

* Nadawca

e Kodowanie

e Komunikat

¢ Kanat

¢ Odbiorca

e Dekodowanie

Sprzezenie zwrotne
LK

Rysunek 2.2. Model komunikowania si¢
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie R. Krupski (2004, s. 115)

Proces komunikacji posiada trzy podstawowe elementy: nadawce, komunikat
oraz odbiorcg. Nadawca jest osoba, ktéra przekazuje dang informacj¢ (komunikat). Z kolei
odbiorca to osoba, do ktérej 6w komunikat jest kierowany. Zanim powstanie komunikat
nadawca musi dokona¢ kodowania, ktore polega na swoistej transformacji uczu¢ i mysli
w symbole (stowa, gesty). Wynikiem tej transformacji jest wtasnie komunikat, ktéry poprzez
wybrang droge przekazu (kanal) trafia do odbiorcy. Nastepny etap to dekodowanie, czyli
transformowanie wybranych przez nadawceg symboli w uczucia 1 mysli. Czes¢ badaczy
(np. Stoner 1999, s. 509; Ober 2013, s. 261) wstawia komunikat zaréwno pomiedzy
kodowaniem a kanatem, jak i pomiedzy kanatem a dekodowaniem. Niezaleznie jednak
od umiejscowienia komunikatu, jest od niezbednym elementem procesu komunikacji.

Reakcja odbiorcy komunikatu nosi nazwe sprzezenia zwrotnego, ktore sktada si¢ z tych

samych etapow, co pierwotny proces komunikacji. R6znica polega na tym, ze w sprzezeniu
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zwrotnym nadawce jest ta osoba, ktéra wczesniej byta odbiorcg komunikatu. Sprzezenie
zwrotne moze mie¢ rozne formy. J. Ober (2013, s. 264) zwraca uwage na nastgpujace rodzaje
sprzezen zwrotnych:

— potwierdzajace: odbiorca potwierdza otrzymanie oraz zrozumienie komunikatu;

— uzupehiajgce: odbiorca prosi o dodatkowe informacje, stanowigce uzupeiienie

komunikatu,

— niewerbalne: ruchy ciata, gesty, mimika, za pomoca ktoérych odbiorca komunikuje

swoje odczucia.

Komunikacja jest niezwykle istotnym elementem naszego zycia. Korzystamy z niej
zarowno na plaszczyznie zawodowej, jak i prywatnej. J. Cornelissen (2004, s. 32) podkresla,
ze juz na poczatku XIX w. organizacje doskonale zdawaty sobie sprawe z roli komunikacji
dla odpowiedniego funkcjonowania danego przedsigbiorstwa na rynku. Komunikacja
umozliwia powstanie wi¢zi pomiedzy firma a spoteczenstwem. Efektem tej wigzi jest sprzedaz.

Z biegiem lat zmieniata si¢ forma komunikacji stosowanej w biznesie. Poczatkowo (mniej
wiecej do konca XIX w.) organizacje wykorzystywaly komunikacj¢ gtownie w celu wrecz
natarczywego promowania swoich produktéw. Nastepnie, na poczatku XX w., na znaczeniu
zyskal proces rozpowszechniania informacji. Wraz z rozwojem nauk o zarzadzaniu, zaczgto
zwraca¢ uwage na proces komunikacji w reklamie, kontaktach z pracownikami 1 inwestorami,
relacjach z mediami oraz instytucjami rzagdowymi (Cornelissen 2004, s. 35).

Istnieja r6zne rodzaje komunikacji w przedsigbiorstwie. Przede wszystkim komunikacje
dzielimy na wewnetrzng oraz zewngtrzng (Mazur-Wierzbicka 2017, s. 69). Wewnetrzna
zachodzi pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami w ramach struktur organizacyjnych danego
przedsi¢biorstwa. Zewngtrza z kolei ma miejsce pomigdzy tym przedsigbiorstwem a jego
otoczeniem, czyli kontrahentami, klientami oraz instytucjami nadzorujacymi.

W kazdej organizacji wystepuje rowniez komunikacja werbalna i niewerbalna. Transmisja
werbalna to porozumiewanie si¢ przy uzyciu stow. Komunikacja niewerbalna z kolei to przekaz
wiadomosci bez wykorzystania tworow stownych (Cornelissen 2004, s. 192). Informacja
zostaje przestana do odbiorcy poprzez przyjeta przez nadawce postawe ciata, mimike oraz
gesty. Niewerbalne formy przekazu bardzo czesto informuja o rzeczywistym nastawieniu
odbiorcy do otrzymanego komunikatu.

Bioragc pod uwage kanal przeptywu informacji, komunikacje dzielimy na ustng 1 pisemng
(Ober 2013, s. 262). Komunikacja ustna moze zachodzi¢ pomi¢dzy dwoma osoba, w matych
zespolach, czy tez przyja¢ forme wystapien publicznych, szkolen lub narad. Odbywa si¢ ona
bezposrednio lub za posrednictwem elektronicznych srodkéw przekazu takich jak np. telefon
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lub program do tworzenia wideokonferencji. Komunikacja pisemna to wszelkie e-maile,
notatki, tekst przekazywany poprzez komunikatory internetowe i czaty, listy, czy tez sms-Y,
ktorych celem jest przekazanie konkretnej informacji w ramach organizacji.

Ze wzgledu na kierunek przesytania komunikatu w organizacji, rozrézniamy komunikacje
pionowa oraz pozioma (Ober 2013, s. 264; Bartels i in. 2010, s. 212). Komunikacja pionowa
(ang. vertical communications) odbywa si¢ wzdtuz linii ,,pionowej”, czyli z géry na dot
(od przetozonego do pracownika) lub z dotu do gory (od pracownika do przetozonego). Jak
podkresla J. Cornelissen (2004, s. 128), kluczowym elementem jest tu hierarchia. Przetozeni
wykorzystuja ten typ komunikacji do:

— informowania podwtadnych o misji, celach oraz obowiazujacych zasadach wewnatrz

organizacji;

— wydawania polecen oraz zakazdw;

— uczenia i wdrazania pracownikow;

— motywowania pracownikow do przyjecia okreslonych zachowan oraz do bardziej

efektywnej pracy;

— kontrolowania i przekazywania informacji o ocenie pracy podwladnego;

— informowania o osigganych wynikach firmy/dziatu.

Pracownik korzysta z komunikacji pionowej miedzy innymi, gdy (Ober 2013, s. 264):

— informuje przetozonego o wypetnionych przez siebie zadaniach;

— pyta przelozonego o szczegdly dotyczace danego produktu, czy tez zasady

funkcjonowania organizacji;

— dzieli si¢ z przetoZzonym swoimi pomystami i planami zawodowymi;

— rozmawia z kierownikiem o mozliwos$ciach awansu;

— informuje o wydarzeniach/postawach szkodliwych dla przedsigbiorstwa.

Z kolei komunikacja horyzontalna (ang. horizontal communication) wystepuje
na rownorzgdnym szczeblu struktury organizacyjnej (Bartels i1 in. 2010, s. 212). Korzysta si¢
z niej w celu wymiany informacji, wzajemnej pomocy migdzy pracownikami, rozwigzywania
konfliktow pomiedzy wspotpracownikami oraz tworzenia relacji.

Obecnie wiele organizacji sptaszcza swojg strukture pionowa poprzez ograniczenie liczby
szczebli przy rownoczesnym rozszerzeniu struktury poziomej (Ober 2013, s. 265). Tego typu
splaszczenie moze znacznie zmniejszy¢ poziom znieksztalcenia informacji przekazywanej

poprzez poszczegodlne szczeble. Jednak z drugiej strony w strukturze poziomej moze wystapic
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nadmierna rywalizacja, brak checi pomocy wspotpracownikom oraz zbyt duza ilos¢ informacji,
co skutkuje wzrostem demotywacji.

W ramach organizacji wyrdznia si¢ takze komunikacje formalng oraz nieformalna.
Komunikacja formalna zwigzana jest $cisle ze sprawami stuzbowymi. Dotyczy ona procesu
wdrazania pracownika, przekazywania instrukcji i polecen, raportowania, informowania
0 nowych produktach np. Przekaz odbywa si¢ jedynie oficjalnymi drogami stuzbowymi, co
moze znacznie wydtuzy¢ proces komunikowania si¢. Kanaty przeptywu informacji ustalane sa
przez przetozonych (Kotodziejczak i Zalewska-Turzynska 2013, s. 137).

Komunikacja nieformalna dotyczy nie tylko zagadnien stuzbowych, ale takze prywatnych.
Przeptyw informacji moze by¢ inicjowany zaréwno przez pracownikow, jak i przetozonych,
ale przekaz odbywa si¢ poza oficjalnie wyznaczonymi drogami zgodnymi z hierarchig
stuzbowa. Celem tej formy komunikacji jest zwigekszenie szybkos$ci przeptywu informacji
(Kotodziejczak 1 Zalewska-Turzynska 2013, s. 137). Dodatkowo komunikacja nieformalna
moze si¢ takze przyczyni¢ do powstania przyjaznej atmosfery w miejscu pracy. Bardzo czg¢sto
nieformalne rozmowy mi¢dzy pracownikami odbywajg si¢ za posrednictwem e-maila, telefonu,
czy tez bezposrednio na korytarzu (Cornelissen 2004, s. 144).

Proces komunikacji moze zosta¢ zaklocony przez szereg przeszkod, wpltywajacych
Na zmniejszenie poziomu zrozumienia pomi¢dzy nadawcg komunikatu a jego odbiorca. Tego
typu przeszkody okresla si¢ mianem barier komunikacyjnych (Yusof A. i Rahmat N. 2020,
S. 229). Bariery komunikacyjne moga wystapi¢ zarowno na etapie kodowania informacji, jak
i jej odkodowywania. Przeszkody w procesie komunikacji moga wynika¢ ze zbyt duzej
objetosci 1 szybkosci przekazywania informacji, presji czasu, niezrozumiatej dla uczestnikow
procesu tematyki i1 terminologii, zmgczenia, negatywnego nastawienia, biernego stuchania,
braku przygotowania, niewystarczajacego lub zbyt duzego zaangazowania emocjonalnego,
lekcewazenia pozostatych uczestnikow procesu komunikacji, czy tez braku zainteresowania
tematem (Kozyra 2019, s. 69-143). Czgsto wystepujgcymi barierami komunikacyjnymi sg
bariery Srodowiskowe, takie jak np. hatas, nicodpowiednie miejsce lub pora dnia, za duza liczba
uczestnikow, temperatura, awarie i problemy techniczne (Yusof i Rahmat 2020, s. 229).

Dla zachowania odpowiedniego przeplywu informacji w organizacji istotne jest skuteczne
pokonywanie przeszkdod komunikacyjnych. W celu zniwelowania barier $rodowiskowych
nalezy zadba¢ przede wszystkim o odpowiednio dopasowane miejsce, czas 1 narzgdzia pracy
(sprawny komputer, telefon). Przetamywanie barier psychologicznych moze by¢ bardziej
skomplikowane ze wzgledu na fakt, ze problemy te moga poczatkowo nie by¢ zauwazane

przez czgs¢ uczestnikow procesu komunikacji. Przyktadowo odbiorca komunikatu moze
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sprawia¢ wrazenie osoby zainteresowanej omawiang tematyka, mimo ze w rzeczywistosci
zupehnie nie skupia si¢ na danym zagadnieniu, gdyz uznaje je za nudne lub calkowicie
niezrozumiate. Aby pokona¢ tego typu bariery, nalezy zadba¢ o dopasowanie formy
wypowiedzi (tempa, jezyka, terminologii np.) do odbiorcy komunikatu. Istotne jest takze
aktywne stuchania i empatia.

Komunikacja petni w przedsigbiorstwie szereg istotnych funkcji. Jedng z nich jest funkcja
emotywna (Ober 2013, s. 260). Wiaze si¢ ona z wyrazaniem emocji i uczu¢, ktére sg niezbedne
do zaspokojenia psychospotecznych potrzeb jednostki. Proces komunikacji $cisle si¢ takze
wigze z funkcjami zarzadzania przedstawionymi na schemacie POMK (rysunek nr 3.2):
planowaniem, organizowaniem, motywowaniem i kontrolowaniem.

W procesie planowania komunikacja jest kluczowa zaréwno na etapie tworzenia prognoz,
jak i podczas okreslania celow organizacji oraz sposobow ich realizowania. Menedzer powinien
umiejetnie zadawac¢ podwladnym i przelozonym (o ile ich posiada) pytania, dzicki ktorym
bedzie w stanie lepiej oceni¢ biezaca sytuacje firmy i zaplanowac przyszte dziatania. Nastgpnie
powinien w sposob zrozumiaty dla pracownikow zakomunikowa¢ im, jakie plany zostaty
ustalone. W trakcie przekazu menedzer musi zwroci¢ szczegdlng uwage na percepcj¢ swoich
podwladnych oraz ewentualne bariery komunikacyjne, zmniejszajace poziom zrozumienia
celow przez poszczegdlnych pracownikow (Ober 2013, s. 258).

Kolejng funkcj¢ zarzadzania w schemacie POMK mozna nazwaé determinantg procesu
komunikacji w przedsigbiorstwie. To wiasnie w trakcie organizowania niweluje si¢ niejasno$ci
zwigzane z krazacymi w organizacji informacjami (Kowalczyk 2016, s. 450). Tym samym
wykorzystuje si¢ komunikacje w celu ustalenia norm 1 zasad postepowania, ktore same w sobie
stanowig pewnego rodzaju standardy i schematy komunikacyjne w organizacji. Nalezy takze
zwrdci¢ uwage na fakt, ze w ramach organizowania tworzy si¢ konkretne zespoty, wykonujace
zaplanowane juz wczeséniej dziatania zgodnie z ustalonymi standardami (Ober 2013, s. 258).
Aby stworzy¢ skuteczny zespot, nalezy poznaé mocne strony oraz obszary do poprawy
poszczegdlnych pracownikéw. W uzasadnionych przypadkach warto zwroci¢ uwage na ich
wzajemne relacje. Wilasciwe ksztattowanie zespotu, czyli odpowiednie dobranie
poszczegbdlnych jego czlonkéw oraz integrowanie ich ze soba, byloby niemozliwe
bez skutecznej komunikacji.

Bezsprzecznie komunikacja wykorzystywana jest w trakcie procesu motywowania.
Menedzer dzicki komunikacji ma szansg¢ si¢ dowiedzie¢, dlaczego dana osoba przyjmuje takie,
a nie inne postawy i co ja motywuje do skutecznego dziatania. W celu poznania tych danych,

menedzer komunikuje si¢ z pracownikiem, zadaje mu odpowiednie pytania oraz aktywnie
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stucha udzielanych przez podwtadnego odpowiedzi. Nastepnie menedzer powinien Stworzy¢
dopasowany do danego pracownika komunikat i dobra¢ do niego najlepsza z punktu widzenia
zmotywowania danego podwladnego forme przekazu. Istotna jest tu nie tylko tres¢
przekazywanej informacji, ale takze komunikacja niewerbalna.

Komunikacja jest kluczowa réowniez w aspekcie kontrolowania. Aby moéc kontrolowaé
prace podwladnego, menedzer musi otrzymac od niego lub od 0s6b upowaznionych informacje
miedzy innymi o jakosSci i efektach wykonywanych przez dang osobe zadan stuzbowych.
Wazna jest tu czytelno$¢ i wiarygodno$¢ przekazu. Przetozony powinien odpowiednio
zinterpretowa¢ otrzymane dane i udzieli¢ kontrolowanemu pracownikowi zrozumialej

I konkretnej informacji zwrotnej.

2.3. Zarzadzanie pracownikiem indywidualnym
a zarzadzanie zespolem pracownikow

Widoczny w ostatnich kilkudziesigciu latach naglty wzrost znaczenia wiedzy oraz rozwoj
ICT wyniost kompetencje i umiejetno$ci pracownikdw do rangi najwazniejszych wartosci
organizacji (Walentek 2021a, s. 295). To wlasnie pracownicy sa kluczowi dla wzrostu
produktywnosci, efektywnosci oraz bogactwa organizacji.

J. Rosinski (2013, s. 27) doprecyzowuje powyzsze stwierdzenie, uznajac, ze 0 sukcesie
organizacji decyduja wysoko wykwalifikowani pracownicy. Roéwnoczesnie przyznaje,
ze nawet wybitni specjalisci w danej dziedzinie w celu osiggnigcia zamierzonych efektow
potrzebujg organizacji oraz pracy grupy. Podobnego zdania jest P. Drucker, ktéry uwaza,
ze W gospodarce opartej na wiedzy oczekiwane rezultaty osigga nie jednostka, tylko cata
organizacja (Drucker 2001, s. 455). Jednak efektywne wykonywanie zadan stuzbowych
przez jednostke zdecydowanie przyczynia si¢ do sukcesu calego przedsigbiorstwa.

W teorii naukowej opisuje si¢ najczesciej dwie mozliwosci realizacji zadan w organizacji:
prace indywidualng oraz prace zespotowa (Krasinski 2013, s. 146). Pierwsza z wymienionych
form polega na tym, ze pracownik dazy do realizacji indywidualnych celow poprzez
w wiekszosci samodzielne wykonywanie zadan stuzbowych. Praca indywidualna nie oznacza,
ze pracownik jest calkowicie odizolowany od otoczenia. W zaleznosci od specyfiki pracy, nadal
moze on kontaktowac si¢ z wspotpracownikami i przelozonym, otrzymywac od nich raporty,
uzgadnian dalsze dziatania np. Jednak ostatecznie to tylko ten pracownik jest rozliczany

ze stopnia realizacji celow.
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Praca zespolowa z kolei to wykonywanie zadan stuzbowych w formalnej grupie stworzonej
po to, aby rozwigza¢ wspolne zadanie (Krasinski 2013, s. 146). Zespot posiada wspdlny cel, do
ktorego realizacji zgodnie z zalozeniami przyczyniaja si¢ poszczegdlne jednostki. Cztonkowie
zespotu podlegaja tym samym oddzialywaniom oraz $wiadomie budujg konkretne relacje
pomiedzy soba (Jagoda 2010, s. 88). Podkresli¢ przy tym nalezy, ze nie kazda grupa stanowi
zespot. Aby powstat zespol, grupa powinna — zgodnie z teorig B. Tuckermana — przejs¢ cztery
podstawowe fazy: formowanie (ang. forming), burzliwos¢ (ang. storming), normowanie
(ang. norming) oraz osigganie wynikoéw, czyli ang. performing (Peszka 2015, s. 38). Jednakze
w niniejszej pracy okreslenia grupa oraz zespof beda stosowane zamiennie.

Na przestrzeni ostatnich kilkudziesieciu lat badacze opisywali rézne aspekty pracy
indywidualnej i =zespotowej. Sprawdzano miedzy innymi wydajnosci pracownikoéw
indywidualnych oraz catych zespotéw pracowniczych (np. Lamm i Trommsdorff 1973; Jung
i Avolio 1999; Soundstorm 1999; Liden i in. 2006; Kohn i O’Connell 2007). Badano takze,
w jaki sposob nalezy tworzy¢ zespdt (Katzenbach i Sims 1994) oraz jak role odgrywane
W zespole przez poszczegolnych pracownikow wpltywaja na ich relacje interpersonalne
(Belbin 2010, s. 38). Poruszano kwesti¢ odpowiedzialnosci za wykonywane zadania stuzbowe
(Kohn i O’Connell 2007; Soundstorm 1999) oraz skupiano si¢ na motywowaniu podwladnych
w obu powyzszych trybach pracy (Vlascekova i Mura 2018, s. 114).

Zwracano takze uwage na fakt, Zze zespoly pracownicze coraz czeSciej tworzone s3
we wspotczesnych organizacjach, gdyz przyczyniaja si¢ one do splaszczenia organizacji
poprzez przesunigcie wiladzy, odpowiedzialno$ci oraz kompetencji na najnizszy poziom
zarzadzania (Pyszka 2015, s. 37). Dobrze zarzadzany zespot wptywa na wzrost kreatywnosci
zatrudnionych w organizacji o0s6b oraz szybsze reagowanie na potrzeby klientow.
Roéznorodnos¢ kompetencji w zespole 1 jego zakres dziatania sa zazwyczaj wigksze niz
pojedynczej osoby (Stankiewicz 2015, s. 77). Dodatkowo uznaje si¢, ze praca zespotowa
powinna prowadzi¢ do uzyskania efektu synergii, czyli osiggni¢ciu wyzszych wynikow pracy
catej grupy niz suma wynikow pracy poszczego6lnych cztonkow zespotu dziatajacych osobno
(Klincewicz 2016, s. 399). Zespolowy tryb pracy wykorzystywany byl w czgséci firm juz
w latach 50. XX w. Przykladem moze by¢ chociazby Toyota. Zespoty Toyoty pracuja zgodnie
z koncepcja KAIZEN, ktora to koncepcja przektada si¢ na szybsze podejmowanie decyzji,
sprawniejsze tworzenie innowacji oraz zwigkszenie poczucia odpowiedzialno$ci
za wykonywane dzialania ws$rdd poszczegdlnych cztonkow zespotu. We wspotczesnej
literaturze coraz czeSciej spotyka sie takze pojecie zwinne zespoly projektowe. Zespoty te

cechuje migedzy innymi orientacja na interakcje miedzyludzkie, wspotpraca z klientem,
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samoorganizacja oraz gotowos¢ szybkiego reagowania na zmiany (Kozarkiewicz i Perlak
2019, s. 39).

Rownoczesnie na przestrzeni lat pojawialy sie poglady, zgodnie z ktorymi wybitne
jednostki sg znacznie bardziej wartosciowe dla organizacji niz typowy zesp6t (Stibel 2011).
Zwolennicy tej koncepcji podkreslaja, ze osoby podejmujace istotne decyzje finansowe
lub biznesowe, jak np. maklerzy gieldowi, pracujg samodzielnie. W tabeli 2.2 przestawiono

przyktadowe zawody w ramach indywidualnego oraz zespolowego trybu pracy.

Tabela 2.2. Wybrane zawody w ramach indywidualnego i zespolowego trybu pracy

Indywidualny tryb pracy Zespolowy tryb pracy
= makler gietdowy; = programista pracujagcy w ramach zespotu
=  tlumacz; projektowego;
= samodzielny ksiegowy; " murarz;
= asystentka; = dekarz
= copywriter; » hydraulik realizujacy zaawansowane
» programista odpowiedzialny za caly projekty;

tworzony projekt; = doradca finansowy pracujacy w zespole
= doradca finansowy realizujacy zadania (zaawansowany projekt doradczy)

stuzbowe indywidualnie; = specjalista np. reklamy pracujacy w ramach
= specjalista np. reklamy realizujacy zadania zespotu pracowniczego;

stuzbowe indywidualnie.

Zrodto: opracowanie wlasne

Jak wskazano w powyzszej tabeli, do zawoddéw wykonywanych gltéwnie w trybie
indywidualnym naleza migdzy innymi makler gieldowy, ttumacz, samodzielny ksiegowy,
asystentka i copywriter. Do zawodéw wykonywanych w ramach zespotéw pracowniczych
zaliczy¢ mozna np. murarza 1 dekarza. Osoby te powinny pracowa w zespotach
pracowniczych, aby moéc odpowiednio dobrze wykona¢ swoje obowigzki. Ciezko raczej
wyobrazi¢ sobie dekarza lub murarza, wykonujacych dane zadanie w calo$ci samodzielnie.

W tabeli 2.2 uwzgledniono takze te zawody, ktére w zaleznosci od uwarunkowan
organizacyjnych, moga by¢ wykonywane zarowno w trybie indywidualnym, jak i zespotowym.
Sg to miedzy innymi programista, doradca finansowy oraz specjalista np. reklamy.
Reprezentanci tych zawodow moga rownolegle bra¢ udziat w kilku projektach, z ktérych czes$¢
jest realizowana samodzielnie (catkowita odpowiedzialnos$¢ za efekty koficowe danego zadania
spada na danego pracownika), a cze$¢ zespotowo (odpowiedzialnos¢ za efekty ponosi caty
zespol).

W zaleznosci od kontekstu sytuacyjnego zarowno indywidualny, jak i zespolowy tryb pracy
niosg ze sobag korzysci, ale takze réznego typu wyzwania (Stankiewicz 2015, s. 80).

Najwazniejsze z nich zostaly zaprezentowane w tabeli 2.3.
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Tabela 2.3. Indywidualny i zespolowy tryb pracy — korzysci i wyzwania

Indywidualny tryb pracy Zespolowy tryb pracy
Korzysci: Korzysci:
= szybszy proces przesylania informacji | ® zwigkszenie ogdlnego poziomu umiejetnosci
na linii: przetozony — pracownik; i kompetencji w ramach danego zadania
= szybszy proces szkolenia pracownika; stuzbowego;
= brak koniecznosci uwzgledniania | * szybsze wykonywanie zadan;
roznorodnych  potrzeb  poszczegélnych | =  wyzsza jakos$¢ pracy;
cztonkow zespotu; " WyZSZy poziom innowacyjnosci
= brak utraty czasu na konflikty, ktére mogtyby i kreatywnosci zespotu;
wystapi¢ w zespole; = |epsze radzenie sobie z  sytuacjami
»  spojnos¢ wypracowanych efektow; problemowymi;
= wigksza identyfikacja z wykonywanym | = wyzsza elastyczno$é;
zadaniem. " nizszy poziom stresu poszczegdlnych
cztonkow zespotu.
Wyzwania: Wyzwania:
= poziom umiejetnoSci i  kompetencji | = problemy komunikacyjne;
ograniczony do zasobow jednostki; = konflikty wewnatrz zespotu;
= nizsza kreatywno$¢ i innowacyjnosc; = obnizony poziom wymiany informacji
" nizszy poziom motywacji; i wiedzy pomiedzy poszczegdlnymi
=  brak mozliwos$ci roztozenia poszczegolnych cztonkami zespotu;
czesci zadania na inne osoby; * mniejsza identyfikacja i spojnosc.

= wigkszy stres jednostki  wynikajacy
Z odpowiedzialnosci za powierzone zadanie;
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie K. Stankiewicz (2015, s. 79)

Indywidualny tryb pracy zazwyczaj wigze si¢ z szybsza wymiang informacji pomi¢dzy
przetozonym a pracownikiem oraz mniej czasochlonnym procesem szkolenia pracownika.
Wynika to z faktu, Zze odbiorcg lub nadawca komunikatu jest jedna osoba, a nie grupa
pracownikow. W przypadku zespotu pracownikéw moze wystgpi¢ sytuacja, w ktorej
poszczegbdlne komunikaty lub tresci szkoleniowe wymagajace formy ustnej bedg przekazywane
kilkakrotnie. Przyktadem tego typu sytuacji jest chociazby absencja jednego z cztonkow
zespotu w pracy. Jezeli z okre§lonych wzgledoéw tresci komunikatu lub szkolenia nie mozna
przekaza¢ pisemnie (np. w formie e-maila), przetozony/trener bedzie musiat albo poswigcié
dodatkowy czas na rozmowe/szkolenie pracownika po jego powrocie do pracy, albo — zleci¢
innemu pracownikowi przekazanie danych informacji.

Jednakze réwnoczes$nie proces wykonywania danego zadania przez jednostk¢ moze by¢
dluzszy niz przez zespot. Ze wzgledu na rdéznorodne umiejetnosci 1 kompetencje
poszczegdlnych cztonkdéw zespolu moze on wykazywa¢ wyzszy poziom innowacyjnosci
I kreatywnosci oraz wptywac na wyzsza jakosc i krotszy czas pracy.

Zarzadzanie pracg pojedynczym pracownikiem niekiedy jest uznawane za mnigj
skomplikowane niz zarzadzanie zespotem. Menedzer niec musi w ramach danego projektu

rozpoznawa¢ 1 uwzglednia¢ odmiennych potrzeb kilku lub kilkunastu pracownikow oraz
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dostosowywa¢ formy komunikowania si¢ do poszczegdlnych cztonkdéw zespotu. Do korzysci
tego trybu pracy naleza takze spojnos$¢ efektow pracy oraz wigksza identyfikacja pracownika
z wykonywanym zadaniem, wynikajaca z catkowitej odpowiedzialnosci za dany projekt.
Jednak z drugiej strony grupa czgsto lepiej radzi sobie z sytuacjami problemowymi zwigzanymi
z tworzonym projektem i wykazuje wyzsza elastyczno$¢ niz pracownik wykonujacy prace
indywidualnie. Ze wzgledu na fakt, ze odpowiedzialnos¢ za projekt ponosi caty zespol, jego
poszczegdlni cztonkowie moga odczuwac nizszy poziom stresu.

Jako gléwne wyzwania indywidualnego trybu pracy zidentyfikowano ograniczenie
tacznego poziomu umiejetnosci i kompetencji jedynie do zasobow danej jednostki, mozliwy
nizszy poziom innowacyjnosci, kreatywnos$ci i motywacji pracownika, brak podziatu pracy
pomiedzy kilku pracownikow oraz potencjalnie wiekszy stres pracownika. Ograniczenie
poziomu wiedzy i umiej¢tnosci pracownika mozna w pewnym stopniu zniwelowaé poprzez
korzystanie z pomocy dedykowanych osob (np. HelpDesk, mentor, pracownik dtuzszy stazem
np.). Jednak tego typu konsultacje wptywaja na wydtuzenie czasu potrzebnego na wykonanie
danego zadania. Nie zawsze takze pracownik korzystajacy z indywidualnego trybu pracy
wykazuje si¢ nizszg pomystowoscia i motywacja niz zespot. Neurolog i przedsigbiorca J. Stibel
(2011) uwaza, ze wielkie indywidualnosci sg znacznie cenniejsze niz zespoly pracownikow.
Moze si¢ wigc zdarzy¢, ze pracownik wykonujacy prace indywidualnie wykazuje wyzszy
poziom innowacyjnosci, kreatywnosci oraz motywacji niz zespot.

W przypadku pracy indywidualnej nie ma mozliwosci podziatu obowigzkéw. Calosé
zadania wraz z odpowiedzialnoscig za jego wykonanie spoczywa na jednostce, co moze
powodowaé wigkszy stres pracownika. Przy czym w tym miejscu nalezy zwroci¢ uwage
na wyzwania pracy w zespole. W grupie pracowniczej bardzo cze¢sto dochodzi do problemow
komunikacyjnych, konfliktéw oraz nizszego poziomu przeptywu informacji 1 wiedzy. Tego
typu problemy moga powodowa¢ wydluzenie czasu koniecznego na wykonanie zadania
W zespole lub tez — wptywac na powstanie biedow.

Wybor charakteru pracy (indywidualny lub zespotowy) zalezy od roznorodnych
czynnikow. Sa to miedzy innymi: zlozono$¢ zadania shuzbowego, stopien trudnosci
poszczegodlnych prac, mozliwosci kadrowe 1 finansowe przedsigbiorstwa oraz fakt, czy
w danym projekcie wymagany jest udziat specjalistow z roznych dziedzin, czy tez nie.

Ze wzgledu na szybko$¢ przemian gospodarczych i wymog duzej elastycznos$ci organizacii,
pracownicy bardzo czgsto wykonuja kilka zadan rownocze$nie. Jedna osoba moze wigc by¢
przydzielona do projektu zespolowego i1 réwnolegle wykonywaé projekt indywidualny.

Na potrzeby niniejszej pracy doktorskiej postanowiono wiec uwzglednié trzeci tryb pracy:

86



mieszany. Przyjmuje si¢, ze w trybie mieszanym ok. 40-60% zadan to zadania o charakterze
indywidualnym oraz 40-60% to zadania wykonywane w zespole.

Zarzadzanie pracownikami wykonujacymi prace w trybie mieszanym wymaga
od menedzera wzmozonych wysitkow przede wszystkim w procesie podziatu obowigzkow,
motywowania oraz oceny pracy. Podczas dzielenia obowiazkéw pracownika istotne jest
uwzglednienie czasochlonno$ci przydzielanych mu zadan indywidualnych oraz zadan
wykonywanych przez niego w ramach zespotu. W procesie motywowania nalezy wzmacnia¢
zaré6wno te bodzce, ktore zwigkszajg zaangazowanie pracownika jako jednostki, jak rowniez
efektywnos¢ pracy w ramach grupy pracowniczej. Z kolei podczas oceny pracy powinno si¢
rozroznia¢ odpowiedzialno$¢ indywidualng wynikajaca z zadan wykonywanych jedynie przez

danego pracownika oraz odpowiedzialno$¢ grupowa w przypadku zadan grupowych.

2.4. Transformacja funkcji zarzadzania w kontekscie pracy
zdalnej

Zarzadzanie praca zdalng mozna rozpatrywa¢ w dwoch gtoéwnych kategoriach: okreslenie
systemem pracy na odlegtos¢, ktory juz funkcjonuje w danej organizacji (Bergum 2009, s. 26).
Istotne jest opracowanie efektywnego modelu zarzadzania tym trybem pracy oraz samymi
pracownikami zdalnymi, a nastgpnie prawidtowe jego wprowadzenie. Kluczowym aspektem
jest prawidlowa selekcja pracownikow zdalnych oraz okreslenie zasad wspotpracy pomigdzy
oddalonym geograficznie pracownikiem a jego przetozonym.

Zarzadzanie pracownikami zdalnymi oznacza dla menedzera ciagly realizacje
poszczegodlnych funkcji zarzadzania mimo fizycznej odlegtosci pomiedzy nim a podwiadnym.
Zarzadzanie pracownikami zdalnymi jest dla menedzera bardziej czasochlonne niz
podwladnymi stacjonarnymi. W przypadku pracy zdalnej menedzer musi poswigci¢ wigcej
czasu chociazby naanaliz¢ dodatkowych dokumentéw i raportow, niezbednych
do prawidtowego przeprowadzenia procesu kontroli. W poréwnaniu do stacjonarnego trybu
pracy wydtuza si¢ takze proces przekazywania informacji pomiedzy przetozonym
a podwtadnymi. Poinformowanie pracownikow zdalnych o planowanym spotkaniu online
wymaga odpowiedniego wyprzedzenia czasowego, zwlaszcza w przypadku oséb z roznych

stref czasowych. Jak podkres$laja U. Huws 1 in. (1990, s. 9), w przypadku pracownikoéw
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stacjonarnych bardzo czgsto wystarczyloby po prostu powiedzie¢ glosno na korytarzu,
ze spotkanie odbedzie si¢ za pot godziny.

Jak zaprezentowano w podrozdziale 2.3, praca zdalna oznacza szereg korzysci zarowno
dla pracownika, zatrudniajagcego go przedsi¢biorcy, jak i dla calego spoleczenstwa.
Réwnoczesnie ten system pracy wigze si¢ z licznymi utrudnieniami i wyzwaniami, szczegdlnie
silnie odczuwanymi przez kadre zarzadzajaca. Z punktu widzenia zarzadzania praca zdalna
stanowi silny kontrast dla tradycyjnej pracy stacjonarnej. Wpltywa ona miedzy innymi
na organizacj¢ pracy, zatrudnianych w przedsigbiorstwie pracownikow oraz kulture
organizacyjng. Tym samym wprowadzenie do przedsi¢biorstwa trybu pracy zdalnej wymaga
od menedzera zmiany dotychczasowych praktyk zarzadzania (Mello 2007, s. 249).

Juz w latach 90-tych XX w. zaobserwowano, ze praca na odlegto$¢ niesie ze soba pigé
glownych zmian w zakresie zarzadzania oddalonymi geograficznie pracownikami. Sa to
(Klayton 1994): zwigkszone wykorzystanie elektronicznych $rodkoéw przekazu, tworzenie
bardziej konkretnych i sformalizowanych plandéw pracy, wzrost znaczenia informacji zwrotnej,
tworzenie relacji opartych w wigkszej mierze na zaufaniu, przekazywanie istotnych informacji
dotyczacych organizacji pracy z odpowiednim wyprzedzeniem czasowym.

W miar¢ rozszerzania zakresu badan nad pracg na odleglos¢, proponowano nowe
rozwigzania ulatwiajace proces zarzadzania pracownikami zdalnymi. Opisywane przez
poszczegdlnych badaczy omawianego zagadnienia ,dobre praktyki” zarzadzania byly
odpowiedzig na identyfikacje przez menedzerow kolejnych trudnosci. Utrudnienia zwigzane
Z pracg zdalng powstaja na kazdym etapie zarzadzania, z szczegdlnym uwzglednieniem
wymienionych powyzej funkcji schematu POMK. Wybrane utrudnienia wystepujace podczas
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania pracy zdalnej zostaty zebrano
w tabeli 2.4. Dodatkowo w tabeli przedstawiono wyzwania dla pracownika zdalnego i jego
przetozonych zwiazane z procesem komunikacji.

W pierwszej kolejnoSci w tabeli 2.4 zebrano te trudnosci, ktore powstajg na etapie
planowania. Kierownictwo przedsiebiorstwa zatrudniajgcego pracownikéw zdalnych powinno
tak konstruowac cele i planowac¢ dziatania, aby ich realizacja byta mozliwa w warunkach pracy
zdalnej. Istotne jest przy tym uwzglednianie roznorodnosci kulturowej pracownikow zdalnych.
Wystepuje ona gtownie w duzych firmach, ktore zatrudniajg pracownikow zdalnych z r6znych

krajow, czesto znacznie od siebie oddalonych geograficznie 1 kulturowo.
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Tabela 2.4. Utrudnienia realizacji funkcji zarzadzania i procesu komunikacji w pracy zdalnej

Proces | Wybrane utrudnienia pracy zdalnej

= konieczno$¢ uwzglednienia specyfiki trybu pracy zdalnej w tworzeniu plandw strategicznych
i operacyjnych;

= uwzglednienie réznorodnosci kulturowej pracownikow;

ograniczony wspotudziat kadry pracowniczej (pracownikow zdalnych) W wyznaczaniu celow
operacyjnych;

= utrudniony proces przekazywania informacji o planowanych dziataniach.

PLANOWANIE

= utrudniony proces zdalnego przydzielenia odpowiednich pracownikéw do konkretnych zadan;
= bardziej kosztowna i czasochlonna faza przygotowania miejsca pracy (w przypadku
pracodawcow, ktorzy wyposazaja swoich zdalnych podwtadnych w sprzet);

=  konieczno$¢ wyboru optymalnych dla danej organizacji rozwigzan ICT;

implementacja odpowiedniego systemu szkoleniowego;

= zadbanie o odpowiednie wsparcie dla pracownikow zdalnych (np. techniczne i produktowe);
» problem z organizacja spotkan online rozproszonych geograficznie pracownikow (przede
wszystkim w przypadku wystapienia réznic czasowych);

= utrudniona koordynacja zadan zespotowych.

ORGANIZOWANIE

=  brak mozliwosci bezposredniej rozmowy;

» trudnosci w poznaniu bodzcow motywujacych pracownika zdalnego do wydajnej pracy;

=  opdznienie czasowe pomiedzy wystgpieniem pozgdanego zachowania U pracownika zdalnego
a udzieleniem pochwaty przez przetozonego;

= utrudniony proces chwalenia pracownika na forum;

=  ograniczone formy motywowania pracownikow zdalnych;

» utrudniona $ciezka rozwoju pracownikéw zdalnych (szkolenia, awans);

=  spadek motywacji pracownika na skutek izolacji spotecznej, prezenteizmu oraz braku granicy
pomiedzy zyciem rodzinnym a praca;

»  brak identyfikowania si¢ pracownika zdalnego z zespotem/organizacja;

= problem z tworzeniem kultury organizacyjnej.

MOTYWOWANIE

=  brak bezposredniej kontroli nad pracownikiem zdalnym;

=  koniecznos$¢ tworzenia dodatkowych raportow i sprawozdan;

= ograniczone zaufanie przetozonego wzgledem odpowiedniego wypetniania czasu pracy przez
pracownika zdalnego;

trudno$ci zwigzane z kontrolowaniem bezpieczenstwa (np. zwigkszone ryzyko wyplyniecia
danych podlegajacych ochronie);

= dluzszy czas weryfikowania poszczeg6lnych zadan stuzbowych.

KONTROLOWANIE

=  komunikacja oparta tylko na elektronicznych srodkach przekazu: brak bezposredniej rozmowy;

= zakltocenia i problemy techniczne;

= dluzszy czas tworzenia komunikatu (np. w przypadku komunikatéw pisemnych tworzonych e-
mailem);

= wydluzajacy si¢ czas oczekiwania na odpowiedz w przypadku korzystania z asynchronicznej
formy komunikacji (e-mail, czat);

»  bledy w interpretacji przestanego e-mailem/za posrednictwem czatu komunikatu;

= brak transmisji niewerbalnej;

= spadek zaufania i niepewnos¢ pomigdzy nadawcg a odbiorcg komunikatu;

» konflikty pomiedzy pracownikami zdalnymi i pracownikami stacjonarnymi;

= problemy komunikacyjne wynikajace z réznic kulturowych.

KOMUNIKACJA

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Kurland i Bailley 1999; Janiec i in. 2006; Greenberg i Nilssen 2008;
Kiettyka i Smolag 2001; Bailey i Kurland 2002; Mann i Holdsworth 2003; lllegems i Verbeke 2004.

W przedsiebiorstwach opartych na wiedzy istotng role odgrywa koncepcja empowermentu,
ktorej najwazniejszymi elementami sg samodzielno$¢, odpowiedzialno$¢, samokontrola

| zaangazowanie pracownikOw oraz wzajemne zaufanie i swobodna komunikacja pomig¢dzy
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pracownikiem a jego przelozonym (Trziszka 2020, s. 137). Skutecznym elementem polityki
empowermentu moze by¢ wspdlne ustalanie celow operacyjnych z wybranymi pracownikami.
W przypadku pracownikéw zdalnych wspdlne ustalanie celow czgsto jest ograniczone
ze wzgledu na konieczno$¢ komunikowania si¢ przy uzyciu $rodkéw komunikacji
elektronicznej. Ewentualne problemy techniczne, stosowanie takze asynchronicznych form
komunikacji oraz problemy zwigzane z organizacjg wirtualnych spotkan z pracownikami
zdalnymi utrudniajg zarowno proces wspolnego ustalania celéw, jak rowniez przekazywania
informacji o zaplanowanych zadaniach.

Jezeli organizacja dopiero zamierza wdrozy¢ prace zdalng, to dziataniem poprzedzajacym
proces planowania powinno by¢ doktadne sprawdzenie adekwatnosci zastosowania tego trybu
pracy w firmie. W tym celu zaleca si¢ oszacowaé potencjalne koszty i zyski wprowadzenia
pracy zdalnej, zbada¢ mozliwo$ci administracyjne zmiany trybu pracy, przeprowadzié
konsultacje z przedstawicielami pracownikow w celu przygotowania polityki ZZL, stworzy¢
odpowiednie umowy, przeprowadzi¢ test na niewielkiej grupie pracownikéw (Janiec i in. 2006,
S. 74). Po uzyskaniu pozytywnych wynikoéw testu mozna przystapi¢ do wlasciwego wdrozenia
pracy zdalnej.

Na etapie organizowania pracy nalezy z wigkszg starannos$cig dobiera¢ kandydatow
na pracownikoéw zdalnych (Bergum 2009, s. 27). Przy tym trybie pracy nie wystarczy,
ze pracownik bedzie posiadal odpowiednie umiejetnosci 1 wiedze. Bardzo istotne sg jego cechy
osobowos$ciowe, takie jak miedzy innymi samodyscyplina, odporno$¢ na izolacj¢ spoteczna
oraz odseparowanie zycia rodzinnego od zawodowego (O’Neill 1 in. 2009, s. 146). Pozadane
cechy pracownika zdalnego zostaty blizej opisane w podrozdziale 2.2. niniejszej pracy.

Kolejnym utrudnieniem na etapie organizowania jest przygotowanie miejsca wykonywania
obowigzkow stuzbowych przez pracownika zdalnego. Na wstegpie nalezy sprecyzowac, Czy
pracownik zdalny bedzie pracowal w domu, w dedykowanym telecentrum, czy tez
bezposrednio u klienta (Gwozdzicka-Piotrowska 2010, s. 75; Nilles 2003, s. 21). Konieczne
jest ustalenie, czy bedzie korzystal z wlasnego sprzetu, czy tez ze sprzetu udostepnionego przez
pracodawce. W przypadku tej pierwszej opcji, pracodawca znacznie ogranicza swoje koszty
I czas wymagany na zorganizowanie miejsca pracy. Jednak rownoczesnie naraza si¢ na wigksze
ryzyko wycieku danych firmowych. W drugim przypadku pracodawca ponosi mniejsze ryzyko
wyptyniecia danych, jednak musi przeznaczy¢ wigcej pieniedzy i czasu na zakup, dostarczenie,
instalacje 1 konserwacj¢ wykorzystywanego przez pracownika zdalnego sprzetu biurowego

(komputer, drukarka, telefon np.).
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Pracodawca powinien takze okresli¢, z jakich rozwigzan ICT bedzie korzystala jego firma.
Istotna jest przy tym branza przedsigbiorstwa (Smolag 2012, s. 329). Nalezy ustali¢,
jakie programy beda wykorzystywane do poszczegolnych zadan wykonywanych
przez pracownikéw zdalnych, przede wszystkim:

» jaki bedzie rodzaj wykorzystywanego przez pracownika zdalnego tacza internetowego,
np. swiattowdd, czy tez tacze za posrednictwem sieci komorkowe;?

= 7z jakich baz danych bedzie on korzystat?

= jakie konkretnie programy bedg konieczne do prawidlowego wykonywania obowigzkow:
programy MS Office, zaawansowane programy graficzne, programy ksiegowe, czy tez innego
typu programy?

» jak bedzie si¢ komunikowat z pracodawcg i wspoOtpracownikami: przez e-mail, czat firmowy,
czat zewngtrzny, telefon, platforme¢ do przeprowadzania wideokonferencji?

= gdzie pracownik zdalny powinien przechowywaé wyniki swojej pracy: na dysku komputera,
czy w chmurze?

= W jaki sposob zostang zabezpieczone dane wykorzystywane przez pracownika?

» w jakiej formie nalezy przekazywaé wyniki pracy: e-mailem, czy np. za posrednictwem
dedykowanych platform (np. Asana)?

» za posrednictwem jakich narzedzi elektronicznych beda si¢ odbywaty szkolenia pracownika:
platform e-learningowych, platform do przeprowadzania wideokonferencji, czy w inny
Sposob?

Wybor programoéw wykorzystywanych w trybie pracy zdalnej nie moze ograniczaé si¢
jedynie do okreslenia ogolnego typu programow. Niezbedne sg konkrety:
= jaka jest nazwa programu?
= czy program jest darmowy, czy wymaga licencji?
= czy wymagane jest szkolenie z obstugi programu i kto bedzie szkolit pracownika zdalnego?
= czy program jest intuicyjny w obstudze?

» czy dany program zostal juz przetestowany w danej organizacji?

= kto bedzie odpowiedzialny za instalacj¢ programu: dziat IT, firma zewngtrzna, czy tez sam
pracownik?

Na etapie organizowania nalezy zadba¢ o odpowiednia implementacj¢ systemu
szkoleniowego pracownikow zdalnych. Chodzi tu zarowno o wszelkie rodzaje szkolen
dostepnych w danym przedsigbiorstwie, migdzy innymi o szkolenia wstepne, produktowe, bhp

oraz szkolenia z rozwoju umiej¢tnosci mickkich. Czgsto stosowang forme szkolen stanowi e-
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learning (Jelonek 2015, s. 332), jednak niektore organizacje wybieraja takze bardziej
nowoczesne rozwigzania, takie jak np. shadowing sessions (Walentek 2021a).

Konieczne jest okreslenie zasad wsparcia technicznego lub produktowego. Pracodawca
powinien ustali¢ w pierwszej kolejnosci, czy takie wsparcie jest potrzebne i1 kto begdzie za nie
odpowiadat: dziat IT, dedykowany dziat Helpdesk, czy firma zewnetrzna? W przypadku,
gdy pracownik korzysta z wlasnego sprzg¢tu komputerowego i intuicyjnych w obstudze
programéw (np. Word), to bardzo mozliwe, ze nie bedzie potrzebowal wsparcia technicznego.
Jednakze w sytuacji, gdy pracownik zdalny uzytkuje sprz¢t komputerowy dostarczony przez
pracodawce lub korzysta z bardzo zaawansowanych programow, zdecydowanie nalezy zadbac,
aby miat on szans¢ uzyskania specjalistycznej pomocy w przypadku wystapienia problemow
technicznych. Do rozwazenia przez pracodawce pozostaje takze kwestia wydelegowania osob
(lub catych dziatdéw) odpowiedzialnych za udzielenie pracownikowi zdalnemu pomocy
na plaszczyznie organizacyjnej lub produktowe;.

Jak wspomniano na poczatku tego podrozdziatu, w latach 90-tych XX w. U. Huws i in.
(1990, s. 9) zwracali uwage na fakt, ze organizacja spotkania z oddalonymi geograficznie
pracownikami zajmuje znacznie wigcej czasu niz zebranie pracownikow stacjonarnych. Po 30
latach od tych badan funkcjonujemy w catkowicie odmiennej scenerii technologicznej
I organizacyjnej. Postep Srodkéw komunikacji elektronicznej pozwala na jednoczesne
poinformowanie wszystkich pracownikéw o planowanym spotkaniu (np. za posrednictwem
wiadomosci sms lub czatu). Rownoczesnie spotkania odbywaja si¢  najczeSciej
za posrednictwem wirtualnych pokoi, nie trzeba wiec dojezdza¢ np. raz w miesigcu do biura.
Jednak organizowanie spotkan pracownikow zdalnych nadal moze by¢ problematyczne,
zwlaszcza w przypadku pracownikéw z rdéznych stref czasowych, wspdlnie pracujacych
w zespotach projektowych.

Duze wyzwanie W trybie pracy zdalnej stanowi takze motywowanie. Ze wzgledu na brak
bezposredniego kontaktu z pracownikiem zdalnym, menedzer moze btednie rozpoznaé bodzce,
ktore motywujg podwladnego do pracy. Rownocze$nie zauwazalne sg pewne ograniczenia form
motywowania pracownikow zdalnych. Pochwata lub nagroda moga by¢ znacznie oddalone
W czasie od momentu wystgpienia pozadanego zachowania lub tez ewentualna pochwatla
przekazana e-mailem moze zosta¢ w nattoku pracy pominieta przez pracownika. Utrudniony
jest proces chwalenia pracownika zdalnego na forum, gdyz wiadomos¢ z pochwatg moze zostac¢
zignorowana przez pozostatych pracownikow. Rozwigzaniem tego problemu s3
wideokonferencje, jednak menedzZer raczej nie bedzie tworzyt wirtualnego spotkania

z wszystkimi pracownikami jedynie w celu udzielenia pochwaty jednostce. W warunkach
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stacjonarnych menedzer miatby ulatwione zadanie: wystarczyloby wejs¢ do pokoju
podwladnego i przy pozostatych pracownikach pochwali¢ dang osobe.

Kolejng istotng kwestia s3 ewentualne ograniczenia w uczestniczeniu w istotnych
dla pracownika szkoleniach rozwojowych (lllegems i Verbeke 2004, s. 323). Powodem jest
forma organizowania szkolen. Mimo ze pracodawcy bardzo czesto wykorzystuja platformy e-
learningowe, to jednak czes¢ kurséw i szkolen nadal prowadzona jest stacjonarnie. Jesienig
2020 r. przeprowadzono wywiad z menedzerem pracujagcym w mig¢dzynarodowej firmie
specjalizujacej si¢ w handlu internetowym z zakresu szkolen rozproszonych geograficznie
pracownikow (Walentek 2021a). Znaczna cz¢$¢ wszystkich pracownikow firmy to pracownicy
zdalni, zajmujacy si¢ tworzeniem specjalistycznych komend i tekstow w jezykach obcych.
Menedzer przyznal, ze w jego firmie szkolenia jezykowe odbywajg si¢ jedynie w formie
stacjonarnej. Ze wzgledu na brak formalnej zgody kierownictwa na opuszczanie miejsca pracy
przez pracownikéow zdalnych i dojazdu do biura na szkolenie, nie maja oni mozliwo$ci
skorzystania z tej formy rozwoju. Pracownicy zdalni chca rozwija¢ swoje kompetencje
jezykowe 1 traktuja tego typu szkolenia jako nagrode za dobrze wykonang prace. Jednak
jednoczes$nie majg zablokowang szanse na uczestnictwo w danym kursie jezykowym, co dziata
na nich demotywujaco.

Warto zwroci¢ uwage na role awansu zawodowego w procesie motywowania pracownika
zdalnego. Jak wspomniano w podrozdziale 2.3, przetozeni niekiedy nie dostrzegaja potencjatu
swoich zdalnych podwtadnych (Janiec i in. 2006, s. 67; O’Neill 1 in. 2009, s. 155) i przez to
dajg im mniejszg szans¢ na awans (lllegems i Verbeke 2004, s. 323; Jeran 2016, s. 54).
Rozwigzaniem tego problemu moze by¢ jasno wytyczona $ciezka rozwoju zawodowego oraz
klarowne zasady awansu. Je$§li stanowisko, na ktore pracownik chce rekrutowaé, daje
mozliwo$¢ dalszej pracy zdalnej, to przelozony powinien wzig¢ pod uwage kandydature
pracownika zdalnego. Jesli dane stanowisko wymagatoby z kolei pracy w siedzibie firmy,
wtedy nalezy takg informacje poda¢ w wymaganiach rekrutacyjnych, a pracownik zdalny
bioracy udzial w rekrutacji musi ten fakt zaakceptowac.

Skuteczne sterowanie kariera i rozwojem pracownikéw zdalnych jest elementem
wzmacniajacym ich aktywno$¢ zawodowa. Wedlug J. Nillesa (2003, s. 141) przetozony
powinien zwraca¢ uwage na potrzebe rozwoju pracownikéw zdalnych, w razie potrzeby
dokonywac¢ rotacji ich stanowisk lub zdan, umozliwia¢ korzystanie z r6znego typu szkoleh oraz
dokonywac¢ sprawiedliwej oceny efektywnosci ich pracy.

Istotne jest wzmacnianie motywacji pracownikow zdalnych zniechgconych do pracy

na skutek ciagtej izolacji spotecznej, braku wytyczonych granic pomiedzy zyciem rodzinnym
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a zawodowym oraz przeme¢czenia wynikajacym z przepracowania. Dobrze jest, je§li menedzer
zachgca pracownikow zdalnych do odizolowania pracy od zycia rodzinnego i nie proponuje im
pracy po godzinach. Pracownicy zdalni majg wigksza sklonno$¢ do prezenteizmu niz
pracownicy stacjonarni (Greer i Payne 2014, s. 91; Ferreira i in. 2022, s. 3), stad menedzer
powinien wspieraé swoich zdalnych podwladnych w dazeniach do osiagnigcia life-work
balance. Musi takze by¢ czujny i zwraca¢ uwage na wszelkie sygnaty, ktore moga Swiadczy¢
0 ewentualnych ktopotach pracownika zdalnego. Wedtug J. Nillesa (2003, s. 142) podstawowe
sygnaly alarmowe to spadek efektywno$ci pracownika, czgsta niecobecno$¢ w pracy,
narastajace problemy z komunikowaniem si¢ z przetozonym Ilub wspotpracownikami oraz
mniejsze zainteresowanie pracownika zdalnego wydarzeniami w firmie.

Menedzer powinien stale wzmacnia¢ identyfikacje danego pracownika z zespotem oraz catg
organizacja. Przyktadem moga by¢ chociazby czaty, w ramach ktorych tworzone sg specjalne
kanaty tematyczne (Walentek 2020a, s. 91), tworzone migdzy innymi w celu prowadzenia
nieformalnych rozméw pomiedzy pracownikami zdalnymi. Wymiana anegdot z zycia
prywatnego moze wzmocni¢ poczucie przynalezno$ci do zespotu, a tym samym sprawic,
ze pracownik zdalny bedzie silniej identyfikowat si¢ z zatrudniajgcym go przedsigbiorstwem.
Efektem moze by¢ wigksza motywacja do lepszego wypelniania swoich obowigzkoéw
stuzbowych oraz wyzszy poziom zadowolenia pracownika (Greenberg i Nilssen 2008, s. 16).
Rownoczesnie silniejsze przywiazanie do zespotu i organizacji utatwia pracodawcy stworzenie
pozadanej kultury organizacyjne;.

Znaczna grupa pracodawcow obawia si¢ ostatniej funkcji wymienionej w schemacie POMK:
kontrolowania. Ze wzgledu na brak mozliwosci sprawowania bezposredniego nadzoru
nad pracownikiem zdalnymi przetozeni nie sg pewni, co tak naprawd¢ jego podwladny robi
w czasie pracy (Dimitrova 2003, s. 192, O’Neill i in. 2009, s. 155). Chcac rozwiaé¢ swoje obawy
o nieefektywne wykorzystywanie czasu pracy, menedzerowie wymagaja niekiedy
od pracownikow zdalnych dodatkowych raportow i sprawozdan. Wedtug J. Nillesa (2003,
S. 125) przetozeni nie maja mozliwosci zweryfikowania wszystkich czynnosci wykonywanych
przez swoich podwladnych w godzinach pracy. Zamiast podejmowac proby ciaglego
kontrolowania czasu pracy przez pracownika zdalnego, menedzer powinien wzmacniac
atmosfere wzajemnego zaufania i skupi¢ si¢ na efektach pracy oddalonego geograficznie
podwtadnego.

Skupienie si¢ na kontroli efektow pracy nie powinno przestoni¢ systematycznego nadzoru
nad bezpieczenstwem opracowywanych przez pracownika zdalnego danych. Aby ograniczy¢

ryzyko wyptyniecia danych wrazliwych, nalezy juz na etapie organizowania pracy zadbac o jak
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najlepsze zabezpieczenie wykorzystywanych technologii ICT. Dodatkowo pracujacy poza
biurem pracownik musi zosta¢ przeszkolony z zakresu odpowiedzialno$ci zwigzanej z pracg
nad danymi wymagajagcymi ochrony. Szkolenia tego typu warto cyklicznie powtarzac,
a dodatkowo wzmacnia¢ poczucie wewnetrznej odpowiedzialno$ci pracownika zdalnego
poprzez telefoniczne lub e-mailowe przypomnienia o potrzebie ochrony danych.

Proces kontroli pracownika zdalnego moze by¢ dluzszy niz pracownika stacjonarnego.
Weryfikacja raportu lub tresci graficznych przekazanych w formie papierowej nie wymaga
uruchamiania komputera, czy tez dodatkowych programoéw. Jednak z drugiej strony kontrola
dokumentéw przestanych elektronicznie umozliwia ich natychmiastowe zapisanie na dysku.
Funkcja szybkiego odszukiwania konkretnych stow lub zakresoéw tematycznych
niejednokrotnie skraca czas analizy.

Skuteczna realizacja opisanych powyzej funkcji schematu POMK jest mozliwa jedynie
dzieki odpowiedniemu procesowi komunikacji. W aspekcie pracy zdalnej proces wymiany
informacji i emocji jest niezwykle utrudniony migdzy innymi poprzez brak bezposredniej
rozmowy, wszelkiego rodzaju zakldcenia, usterki i problemy techniczne, dluzszy czas
tworzenia wiadomosci pisemnej i oczekiwania na odpowiedZ odbiorcy oraz brak transmisji
niewerbalnej. Efektem wystapienia wymienionych przed chwilg czynnikow sa bledny
W przekazie i interpretacji komunikatu oraz obnizony poziom obopolnego zaufania na linii
nadawca-odbiorca.

Komunikacja w firmie korzystajacej z trybu pracy na odlegtos¢ jest niekiedy utrudniona
z powodu wzajemnej niecheci pomiedzy pracownikami zdalnymi 1 stacjonarnymi. Obie te
grupy moga odczuwa¢ niezadowolenie 1 pewnego rodzaju niesprawiedliwos¢ w sposobie
traktowania ich przez pracodawce. Przyktadowo pracownicy zdalni moga uwazaé, ze mimo
lepszych efektow pracy, maja mniejsza szans¢ na uznanie i awans zawodowy niz ich stacjonarni
koledzy. Z kolei pracownicy biurowi moga narzeka¢ na konieczno$¢ dojazdu do firmy
I wykonywania dodatkowych obowiazkow, np. odbierania telefonéw i obstugiwania klientow
za nieobecnych w biurze pracownikow zdalnych (Nilles 2003, s. 48). Aby unikna¢ tego typu
sytuacji pracodawca powinien juz na etapie organizowania pracy na odleglos¢ rzetelnie okresli¢
podziat obowiazkow na te, ktore moga by¢ wykonywane jedynie w siedzibie firmy oraz na te,
ktore moga by¢ wykonywane takze poza firmg (przez pracownikoéw zdalnych). Nastgpnie
nalezy przypisac¢ poszczeg6lne zadania konkretnym pracownikom.

Elementem wptywajacym na proces komunikacji w przypadku pracy zdalnej sa roznice
jezykowe 1 kulturowe pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami. Na skutek problemow

komunikacyjnych wynikajgcych z tego typu roznic moze dojs¢ do utraty istotnych informacji
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(Michalczyk 2013, s. 42), czego konsekwencja czgsto jest niepetne lub wrecz btedne wykonanie
zadania.

Komunikacja jest swoistym spoiwem, umozliwiajacym prawidtowg realizacje wszystkich
funkcji zarzadzania. Wprowadzenie trybu pracy zdalnej w organizacji to ogromny wysitek
zarowno ze strony pracodawcy, jak i jego zdalnych podwtadnych. Problemy komunikacyjne
moga ten wysiltek catkowicie zniszczy¢ (Janiec i in. 2006, s. 88). Niezwykle wazne jest wiec
wypracowanie takich zasad komunikacji, ktoére usprawnig przeptyw informacji pomiedzy
pracownikami zdalnymi, ich przetozonymi oraz pracownikami stacjonarnymi.

Wymienione powyzej wyzwania dotycza zaréwno zarzadzania pracownikami
wykonujacymi zadania indywidualne, jak i grupowe. Istotny jest tutaj fakt, ze rozwoj pracy
zdalnej przyczynit si¢ do powstania w wielu organizacjach tzw. zespotow wirtualnych. W dobie
globalizacji zespoty tego typu coraz czeSciej tworzone sg przez pracownikoéw pochodzacych
Z r6znych rejonow Swiata. Zarzadzanie zespotami wirtualnymi jest dla menedzera wyzwaniem
ze wzgledu na utrudniong realizacje poszczegélnych zadan, wynikajaca z problemow
komunikacyjnych, zréznicowania spolecznego i etnicznego cztonkow zespohlu, zawodnosci
stosowanych rozwigzan ICT, koniecznosci koordynowania dzialan na odlegtosc,
ograniczonych mozliwosci tworzenia wig¢zi pomiedzy pracownikami oraz ograniczonym
zakresem kontroli pracownikow zdalnych (Jagoda 2010, s. 89).

Menedzer, ktorego podwiadni pracuja w trybie pracy zdalnej, powinien by¢ przede
wszystkim elastyczny oraz zorientowany na cele. Jego gldwnym zadaniem jest koordynowanie
pracy poszczegolnych pracownikéw zdalnych, usprawnienie komunikacji pomigdzy nimi
oraz wzmacnianie identyfikowania si¢ pracujacego poza biurem pracownika z wykonywanym
zadaniem (Bulinska-Stangrecka 2011, s. 203). Tradycyjna funkcja kontrolna, opierajaca sig
na nadzorowaniu i ocenie, ma w trybie pracy zdalnej charakter peryferyjny. Najwazniejsze sa
efekty pracy. Istotne jest przy tym promowanie zaufania wzglgdem rozproszonych

geograficznie podwladnych.

W rozdziale 2 zaprezentowano najwazniejsze zagadnienia zwigzane z geneza
I wspotczesnymi modelami zarzadzania zasobami ludzkimi. Na potrzeby niniejszej dysertacji
przyjeto, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi to ukierunkowany na wspieranie dziatan
organizacji proces radzenia sobie z rdéznego typu problemami zwigzanymi z pracownikami
$wiadczacymi pracg zardbwno w formie stacjonarnej, jak i zdalnej. Proces ten wspomagany jest

poprzez szereg rozwigzan ICT 0 funkcjonalnosciach dopasowanych migdzy innymi do trybu
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pracy pracownikow. Jako glowne funkcje zarzadzania zasobami ludzkimi zidentyfikowano:
planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie pracownikow. Za element
kluczowy dla prawidlowej realizacji funkcji zarzadzania uznano proces komunikacji.
Poréwnano takze proces zarzadzania pracownikiem indywidualnym z procesem zarzadzania
zespotami pracownikéw, aby finalnie zaprezentowaé funkcje zarzadzania w kontekscie pracy

zdalne;j.
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3. Uzasadnienie luki badawczej przy wykorzystaniu
metody Systematycznego Przegladu Literatury

Wstepny przeglad literatury poswigconej badanemu zagadnieniu zostat
’O przeprowadzony w listopadzie 2019 r. jako czynno$¢ poprzedzajgca proces badawczy,
ktorego efektem miato by¢ stworzenie modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi
W odniesieniu do charakteru wykonywanych przez nich obowigzkow. Skorzystano
Z nastgpujacych zrdédet: tematycznych portali internetowych, czasopism naukowych, bazy
Google Scholar oraz bazy Web of Science. W trakcie przegladu stwierdzono, ze tematyka pracy
zdalnej jest bardzo czgsto poruszana w publikacjach naukowych. Obszernie opisywano takze
zarzadzanie pracownikami zdalnymi oraz zespotami pracowniczymi. Jednak w istniejacych
publikacjach nie wystgpowat opis procesu zarzadzania pracownikami zdalnymi w podziale
na trzy grupy: grup¢ pracownikow zdalnych wykonujacych zadania w trybie indywidualnym,
w trybie zespotowym i w trybie mieszane. Wyznaczono w tym zakresie luk¢ badawcza.
Pandemia koronawirusa COVID-19 diametralnie wptyngta na stan wiedzy zwigzany
Z pracg zdalna. Liczba publikacji poswieconych tej tematyce gwaltownie wzrosta. Ze wzgledu
na to postanowiono uzasadni¢ luke badawcza przy wykorzystaniu metody SPL. Systematyczny
Przeglad Literatury zostal przeprowadzony w lutym 2022 r. W podrozdziale 3.1.
zaprezentowano poszczegolne etapy przeprowadzonego przegladu, w tym okreslenie pytania
badawczego, ustalenie kryteriow wyszukiwania, wyszukiwanie publikacji odpowiadajacych
kryteriom, analiza tytuléw i abstraktow i analiza tresci. W podrozdziale 3.2. przedstawiono
taczny raport z SPL. Aby zachowa¢ czytelno$¢ przekazu, opisano SPL przeprowadzony

W lutym 2022 r., czyli po dwoch latach od wybuchu pandemii.

3.1. Etapy przegladu literatury w kontekscie prowadzonego
badania

Zgodnie z definicja SPL to doktadnie opisana procedura badawcza. Sklada si¢ ona

zZ konkretnych etapow, przedstawionych na rysunku 3.1.
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I 2. Ustalenie kryteriow
wyszukiwania
3. Wyszukiwanie
publikacji
4. Analiza tytutéw i
abstraktow
I 5. Analiza petnych
tekstéw
L

Rysunek 3.1. Etapy SPL
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie P. Hensel (2020)

Jak wida¢ na rysunku 3.1., istnieje sze$¢ gtownych etapow systematycznego przegladu
literatury. Sag to: postawienie pytania badawczego, ustalenie kryteriow wyszukiwania,
wyszukiwanie publikacji, analiza tytuléw 1 abstraktéw, analiza pelnych tekstow oraz
stworzenie raportu. Etapy te zostaly uwzglednione podczas przeprowadzania opisywanego
w tym rozdziale SPL.

Rozpoczgto od postawienia pytania badawczego. W tym zakresie przyjeto trzy zalozenia:

1. pytanie badawcze powinno odnosi¢ si¢ bezposrednio do problemu badawczego
tworzonej pracy doktorskiej;

2. pytanie badawcze powinno mie¢ form¢ pytania o zalezno$¢ miedzy zmiennymi;

3. pytanie powinno mie¢ charakter iteracyjny.

Realizujgc pierwsze zatozenie, skupiono si¢ na problemie badawczym, ktory okreslono jako
zarzqdzanie pracownikami zdalnymi wykonujgcymi zadania stuzbowe w trybie indywidualnym,
zespolowym oraz mieszanym. W przedstawionym celu mozna wyodrgbni¢ dwie grupy
semantyczne: ,,zarzgdzanie pracownikami zdalnymi” oraz: ,zadania stuzbowe wykonywane
W formie indywidualnej, zespolowej oraz mieszanej”. Kluczowe okazalo si¢ wigc
uwzglednienie tych grup w stawianym pytaniu badawczym.

Réwnoczesnie zrezygnowano z ogolnej formy pytania badawczego (np. ,,Co wiemy
0 zarzgdzaniu pracownikami zdalnymi”) na rzecz pytania o zalezno$¢ migdzy zmiennymi.
Pytanie o zalezno$¢ jest uznawane za bardziej precyzyjne 1 pozwoli ograniczy¢ wyszukiwane
informacje do tych, ktore sa najwazniejsze podczas przeprowadzania danego badania (Hensel
2020, s. 11). Poniewaz w celu pracy doktorskiej pojawiajg si¢ trzy zmienne (x1=pracownicy

zdalni pracujgcy w trybie indywidualnym, X»= pracownicy zdalni pracujacy w trybie
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zespotowym, Xsz= pracownicy zdalni pracujacy w trybie mieszanym), na potrzeby
przeprowadzenia SPL postanowiono dokona¢ pewnego rodzaju potaczenia zmiennej drugiej

i trzeciej (X2 i X3). Tym samym stworzono pierwsza wersje pytania badawczego (W1):

W1: Czy pracownicy zdalni wykonujgcy swoje obowiazki indywidualnie wymagajg innego

sposobu zarzadzania niz pracownicy zdalni pracujacy w innym trybie?

Za niezwykle istotne uznano weryfikacje jakosci W1 poprzez iteracj¢. W prezentowanym
kontekscie polega ona na sprawdzaniu poszczegdlnych wersji pytania badawczego w bazach
bibliograficznych. Sprawdzajac W1 stwierdzono, ze okreslenie ,,inny tryb” jest zbyt mato

czytelne. Postanowiono dokona¢ modyfikacji pytania. Tym samym powstata wersja W2:

W2: Czy pracownicy zdalni wykonujacy swoje obowiazki indywidualnie wymagaja innego

sposobu zarzadzania niz pracownicy zdalni pracujacy w zespotach?

Ta wersja nie byla jednak pelna, znacznie bowiem upraszczala cel niniejszej dysertacji
(zamiast stworzenie trzech modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi przedstawiata zaledwie

dwa modele). Dokonano kolejnej zmiany i stworzono Wa3:

Wa3: Czy pracownicy zdalni wykonujacy swoje obowiazki indywidualnie wymagaja innego
sposobu zarzadzania niz pracownicy zdalni pracujacy w zespotach oraz pracownicy zdalni
wykonujacy prace w trybie mieszanym? (ang. Do remote workers performing their duties
idividually require a different management method than remote workers working in teams and

remote workers working in a mixed mode?)

Mimo ze w W3 przedstawiono zmienne X2 | X3 W postaci koniunkcji, to jednak ta wersja
wydata si¢ by¢ najwlasciwsza w kontekscie przeprowadzonego SPL. Uznano, ze na podstawie
tak zadanego pytania bedzie mozna znalez¢ liczbe publikacji, ktora bedzie stanowita
odpowiednie podioze teoretyczne do stworzenia niniejszej pracy doktorskiej. Tym samym

okazata si¢ wersjg ostateczng (WO):
W3 =WO

Nastepnie sprawdzono, czy w ostatnich 10 latach powstaly przeglady literatury dotyczace
podanego zagadnienia badawczego. Analizie poddano m.in. ,,Academy of Management
Annals” I ,International Journal of Management Reviews. Zweryfikowano takze artykuty
w polskich  czasopismach: ,Przeglad Organizacji”, “Ekonomika i Organizacja

Przedsigbiorstw” oraz ,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”. Nie znaleziono przegladow
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literatury odpowiadajacych rownoczes$nie wszystkim trzem przyjetym zmiennym xi, X2 1 Xa.
Z tego wzgledu konieczne stato si¢ kontynuowanie rozpoczgtego SPL.

Kolejnym podjetym krokiem w procesie tworzenia SPL stato si¢ okreslenie kryteriow
wyszukiwania. Skupiono si¢ tu na okresleniu stow kluczowych oraz czasu publikacji. Juz
podczas wstgpnego zapoznawania si¢ z tematyka pracy zdalnej zidentyfikowano najwazniejsze
stowa kluczowe, czyli: praca zdalna, pracownik zdalny, telepraca, telepracownik, zespot
wirtualny. Do wyszukiwania wykorzystano zarowno te stowa, jak i ich angielskie
odpowiedniki: remote work, remote employee, teleworking, teleworker, virtual team.

Nastepnie przystapiono do etapu wyszukiwania. Jako bazy bibliograficzne wykorzystano
Web of Science, Willey Online Library, Ceon, BazEkon i Google Scholar. Wyniki pierwszego

etapu wyszukiwania pokazuje tabela 3.1.

Tabela 3.1. SPL — pierwszy etap wyszukiwania stéw kluczowych

Lp. Stowa kluczowe ; Liczba wynikéw
WoS Willey Ceon BazEkon | GS
1 | praca zdalna - - 241 114 13000
2 | remote work 44583 | 262703 1727 122 1820000
3 | pracownik zdalny - - 4 0 6980
4 | remote employee 830 161977 77 0 18400
5 |telepraca - - 480 111 1840
6 |telework 869 1603 257 111 17600
7 | telepracownik - - 15 0 283
8 | teleworker 68 392 26 0 3310
9 | zespot wirtualny - - 143 91 1090000
10 | virtual team 8812 50939 681 75 13500
SUMA 55162 | 477614 3410 510 2971913

Zrédto: opracowanie wiasne

Ze wzgledu na znalezienie bardzo duzej liczby publikacji (ponad 44 tys. pozycji w Web
of Science oraz ponad 262 tys. pozycji w Willey Online Library pod hastem ,,remote work™)
zdecydowano si¢ na zawe¢zenie kryteriow wyszukiwania i szukanie jedynie publikacji
powstalych w latach 2010 — 2022 i znajdujacych si¢ w kategoriach Zarzgdzanie
lub Management. Rownocze$nie zrezygnowano z korzystania z bazy Google Scholar.
Powodem byta wyjatkowo duza liczba publikacji (blisko 2 mln. wynikéw wyszukiwania pod
hastem ,,remote work”™), staby zakres zawe¢zania kryteriow wyszukiwania oraz brak mozliwosci
zapisania wynikow wyszukiwania w celu ich p6zniejszego pordwnania z wynikami z innych

baz. Tym samym liczba publikacji zmniejszyta si¢ zgodnie z danymi z tabeli 3.2.
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https://apps.webofknowledge.com/WOS_GeneralSearch_input.do?product=WOS&search_mode=GeneralSearch&SID=E2PV11TNY244cT5ncGc&preferencesSaved=
https://onlinelibrary.wiley.com/
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/search/general.action?cid=99722121-136b-47ab-98fb-b8293d773be8
https://bazekon.uek.krakow.pl/szukaj
https://scholar.google.com/schhp?hl=pl&lr=lang_pl&as_sdt=0,5

Tabela 3.2. Wyniki wyszukiwania stéw kluczowych po wybraniu okresu i kategorii publikacji

Lp Stowa kluczowe L?czba wynikéw
WoS Willey Ceon | BazEkon
1 | praca zdalna - - 64 109
2 | remote work 273 4649 57 109
3 | pracownik zdalny - - 0 0
4 | remote employee 105 3728 3 0
5 |telepraca - - 60 80
6 |telework 149 309 10 80
7 | telepracownik - - 4 0
8 |teleworker 8 66 4 0
9 | zesp6t wirtualny - - 39 62
10 |virtual team 655 4735 32 62
SUMA 1190 13487 273 502

Zrédto: wykonanie wlasne

Tabela 3.2 wyraznie pokazuje, ze mimo zawe¢zenia kryteriow wyszukiwania, liczba
wyszukanych publikacji jest nadal bardzo duza, zwlaszcza, jesli chodzi o bazg Willey Online
Library. Tym samym podjeto decyzje o ponownym zawezeniu kryteridw wyszukiwania
i skupieniu si¢ na publikacjach typu open access (tabela 3.3). Zastosowanie filtrow
wyszukiwania publikacji open acces byto mozliwe w bazach Web of Science oraz Willey. Bazy
Ceon i BazEkon nie daja takiej mozliwosci, ale liczba wyszukanych tu publikacji na tym etapie

byta akceptowalna.

Tabela 3.3. Wyniki wyszukiwania stéw kluczowych po wybraniu publikacji open access

Liczba wynikow
Lp Stowa kluczowe WoS Willey Ceon | BazEkon
1 | praca zdalna - - 64 109
2 | remote work 102 198 57 109
3 | pracownik zdalny - - 0 0
4 | remote employee 38 163 3 0
5 |telepraca - - 60 80
6 |telework 54 18 10 80
7 | telepracownik - - 4 0
8 |teleworker 1 7 4 0
9 | zespot wirtualny = = 39 62
10 | virtual team 117 143 32 62
SUMA 312 529 273 502

Zrodlo: opracowanie wiasne

Jak wida¢ w tabeli 3.3 liczba publikacji zmniejszyta sic¢ w Web of Science do 317,
aw Willey Online Library do 642 pozycji. Liczba publikacji w Ceon i BazEkon pozostata
bez zmian ze wzgledu na brak mozliwosci zawezenia wynikow wyszukiwania do publikacji

typu open access.
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https://apps.webofknowledge.com/WOS_GeneralSearch_input.do?product=WOS&search_mode=GeneralSearch&SID=E2PV11TNY244cT5ncGc&preferencesSaved=
https://onlinelibrary.wiley.com/
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https://bazekon.uek.krakow.pl/szukaj
https://apps.webofknowledge.com/WOS_GeneralSearch_input.do?product=WOS&search_mode=GeneralSearch&SID=E2PV11TNY244cT5ncGc&preferencesSaved=
https://onlinelibrary.wiley.com/
http://yadda.icm.edu.pl/yadda/search/general.action?cid=99722121-136b-47ab-98fb-b8293d773be8
https://bazekon.uek.krakow.pl/szukaj

W Kolejnym kroku dokonano swoistej kompresji wszystkich szukanych stow kluczowych.
Ot6z duza liczba publikacji posiadata kilka zblizonych tematycznie stow kluczowych.
Przyktadem moze by¢ chociazby ,remote work” i ,telework”. Nalezalo wigc usunaé
zdublowane pozycje w spisach zrodet. Najprostszym rozwigzaniem bylo w tym przypadku
wykorzystanie tgcznika logicznego ,,OR” w polu wyszukiwania poszczego6lnych baz. Tym
samym dokonano ponownego wyszukiwania frazy: ,,remote work OR remote employee OR
telework OR teleworker OR virtual team” w bazach angielskojezycznych WoS i Willey.
W bazie CEON dodano polskie stowa klucze. W bazie BazEkon skorzystano przygotowanych
juz p6él wyszukiwania i dodano tacznik ,,I”’. Liczbg wynikow po usunigciu duplikatow pokazuje

tabela 3.4.

Tabela 3.4. Wyniki wyszukiwania stéw kluczowych po usunieciu zdublowanych pozycji

Liczba wynikow
WoS Willey Ceon BazEkon | SUMA
238 134 138 146 656

Zrédto: opracowanie wlasne

Liczba publikacji w poszczegdlnych bazach ulegla znacznemu zawe¢zeniu poprzez
usunigcie pozycji zdublowanych i wyniosta odpowiednio 238 w WoS, 134 w Willey, 138
w Ceon oraz 146 w BazEkon. Wyniki wyszukiwania zapisano w programie Excel. Baza Web
of Science daje mozliwos$¢ automatycznego zapisu wynikow wyszukiwania w formacie .xIsx.
W przypadku baz Willey Online Library, Ceon oraz BazEkon konieczne bylo skopiowanie listy
wyszukiwania i wklejenia do odpowiedniego pliku programu Excel.

Suma uzyskanych wynikow to 656 pozycji. Jednakze nie jest to ostateczna liczba publikacji,
ktora mozna podda¢ analizie. Skoro usunigto duplikaty powstate podczas wyszukiwania
po réznych stowach kluczowych, to konsekwentnie usunigto takze duplikaty zwigzane
z wyszukiwaniem w kilku bazach. Ostateczna liczba publikacji stanowiacych podstawe
przegladu literaturowego do badan empirycznych wyniosta 465.

Nastepnie rozpoczeto krok 4 SPL, czyli analize publikacji po tytutach i abstraktach. Celem
tego kroku bylo sprawdzenie, czy wyszukane publikacje byly zgodne z tematem SPL oraz
przyjetymi wymogami formalnymi (np. byly publikacjami typu open access). Za Zrddla
niezgodne z tematem SPL uznano 152. W tej grupie znalazly si¢ przyktadowo publikacje
W pelni poswigcone tematyce work-life balance wsrdd pracownikoéw zdalnych (perspektywa
psychologiczna bez nawigzania do zarzagdzania pracownikami zdalnymi), czy tez wptywu pracy
zdalnej na $rodowisko naturalnej. Usunigto takze publikacje opisujace catkowicie inne

zagadnienia tematyczne, np. teledetekcje. Za zrodia niespetniajace ustalonych przez nas przed
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etapem wyszukiwania wymogow 99 publikacji. W tej grupie znalazty si¢ migdzy innymi teksty

stanowigce podsumowanie rezultatow konferencji, ale nie bedace pojedynczymi referatami

wygloszonymi podczas konferencji. Tym samym do analizy pelnych tekstow (krok 5 SPL)

pozostata lista 214 zrodet.

Analize pelnych tekstow przeprowadzono przy wykorzystaniu programu Excel. Do pozycji

literaturowych, uzyskanych dzigki wykonaniu krokéw 1-4 SPL, dopisano najwazniejsze

zagadnienia tematyczne poszczegdlnych publikacji.

rozbudowana tabela, ktorej fragment zostat przedstawiony ponizej (tabela 3.5).

Tabela 3.5. Zestawienie publikacji po analizie tekstow

W ten sposdb powstala bardzo

Lp. Autor Tutul Istotne zagadnienia tematyczne Ocena
What challenges will Wyzwania zwigzane z przej$ciem na prac¢ zdalna; rozmowy
organisations face z menedzerami HR i liniowymi na temat zarzgdzania

1 | Delany, Kevin transitioning for the first | pracownikami zdalnymi; do$wiadczenia pracownikow 5
time to the new normal | zdalnych; konieczno$¢ wspomagania uczenia si¢ i rozwoju
of remote working? pracownikow zdalnych
Proba odpowiedzi na pytanie, co by si¢ stalo, gdyby
wprowadzona tymczasowo w trakcie COVID-19 praca
zdalna pozostala z nami juz na zawsze. Wnioski:
Life After COVID-19: menedzerowie bedg mieli trudnosci z przystosowaniem si¢ do
2 | Murphy, Kevin R. | What if We Never go statej pracy zdalnej, niektore zadania beda coraz trudniejsze 3
Back to the Office? do wykonania, wielu pracownikow zareaguje pozytywnie na
likwidacje biura, ale ta reakcja bedzie by¢ dalekie od
uniwersalnych, organizacje bgda prosperowaé, szczeg6lnie
te, ktore juz sg bogate i potgzne.
Pracownicy zdalni mogg stanowi¢ wyzwanie w zakresie
realizacji projektow, zwlaszcza w krajach rozwijajacych sie i
wschodzacych. Tu: bariery w realizacji projektow przy
Zuofa, Tarila; Investigating Barriers to | uzyciu wirtualnych zespotow w Nigerii. Realizacja projektow
3 | Ochieng, Edward | Project Delivery using w zespotach wirtualnych wymaga dodatkowych wysitkow. 5
G. Virtual Teams Istotne: skuteczna komunikacja i zastosowanie odpowiedniej
technologii. Kierownicy projektéw muszg opracowywac
strategie budowania zaufania i stale wyjasnia¢ cele projektow
i wytyczne w wirtualnych
MANAGING REMOTE | “zdalni pracownicy zostali zaniedbani w ostatnich badaniach
EMPLOYEES: A naukowych, a wigkszo$¢ rzadkich badan dotyczyta
4 Acar, Pinar; Acar, | QUALITATIVE pracownikoéw IT"; autorzy probuja uzupeié te luke, jako 0
A. Zafer RESEARCH IN THE przyktad podaja np. kierowcow cigzarowek i menedzeréw
LOGISTICS floty; ze wzgledu na brak zgody co do definicji (kierowca
INDUSTRY ciezarowki to nie pracownik zdalny), wstawiam 0 pkt.
W  $rodowisku pracy zdalnej praktyki komunikacji
organizacyjnej powinny by¢é  autentyczne, ciagle
i dwukierunkowe. Organizacje powinny zaakceptowacé fakt,
The People Still Make ze wirtualna sita robocza niesie ze soba wyjatkowe
Nyberg A.J., he (Remote Work-) : Kt6 . . azah. U .
5 | Shaw J.D.. ZhuJ the ( _emo e wyzwania, na ktére nie ma jeszcze rozwigzaf. Uznanie, 5
(2021) Place: L_essons from a ze sukces .mter.esarlus'z'y', nie tylko mws:storoyv, bedzie
Pandemic wymagat ciaglej uwagi i intencji. Zwracana jest tez uwaga na
potrzeby 1 mozliwosci przysztych badan, ktéore wplyna
na teorie i praktyke oraz doprowadza do poprawy organizacji
i spoteczenstwa.
6

Zrédto: opracowanie wlasne
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W tabeli 3.5, bedacej uproszczong formg wynikéw analizy tekstow wyszukanych
publikacji, wpisano autora i tytut publikacji. Dodano takze gtéwne zagadnienia tematyczne oraz
wstawiono ocen¢ przydatnos$ci danej publikacji dla sporzadzanego SPL. Ocena zostata podana
subiektywnie przez autorke niniejszego SPL w skali od 0 do 5, gdzie 1 oznacza najnizszg
akceptowalng oceng, a 5 najwyzsza. Publikacje, ktore osiagnety 0 punktéw, zostaty usunigte
z listy. Powodem tak stabej punktacji mogta by¢ np. wykazana na tym etapie niezgodnos¢
z tematyka SPL lub bardzo razace luki merytoryczne, np. uznanie kierowcow cig¢zarowek
za pracownikow zdalnych. Tym samym liczba publikacji zostata pomniejszona do 173 pozyciji.

Nastegpnie przystapiono do ostatniego etapu SPL, czyli opracowania raportu. Zostat on

przedstawiony w podrozdziale 3.2.

3.2. Raport z Systematycznego Przegladu Literatury

Prezentowany SPL zostal przeprowadzony w lutym 2022 r. i dotyczyt zarzadzania
pracownikami zdalnymi w zaleznos$ci od trybu wykonywanych przez nich obowigzkéw
stuzbowych, rozumianych jako praca indywidualna, zespolowa lub mieszana. Przyjeto
nastepujace kryteria wyszukiwania:

1) pie¢ stow kluczowych w jezyku polskim oraz ich angielskie odpowiedniki: praca
zdalna, pracownik zdalny, telepraca, telepracownik, zespso/ wirtualny, remote work,
remote employee, teleworking, teleworker, virtual team;

2) czas publikacji: lata 2012 — 2022 r.;

3) przynalezno$¢ publikacji do kategorii Zarzgdzanie lub Management;

4) typ publikacji open access.

Wyszukiwanie przeprowadzono w bazach: Web of Science (218), Willey Online Library
(134), Ceon (138) i BazEkon (146). Laczna liczba wynikow to 636 pozycji. Po usunigciu
duplikatow liczba pozycji zmniejszyta si¢ do 465. Analiza tytutdéw i abstraktow pozwolita
ograniczy¢ liczbe publikacji do 214, a analiza pelnych tekstow — do 173. Te publikacje stanowig
podstawe niniejszego SPL. Doktadny opis metody badawczej przedstawiono w podrozdziale
1.1.

Wyniki badan pokazuja, ze praca zdalna daje liczne korzysci zaréwno dla pracodawcy,
pracownika, jak réwniez spoteczenstwa (m.in. Smolbik-Jeczmien 2013; Greer i Payne 2014;
Walentek 2020c; Zenefits 2020). Najwazniejsze z tych korzysci to nizsze koszty pracy,
ograniczenie dojazdéw do biura, oszczedno$¢ czasu przeznaczanego na dojazdy oraz
mozliwo$¢ wykonywania pracy z dowolnego miejsca na §wiecie. Z tg forma wykonywania
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pracy wigze si¢ takze szereg wyzwan (m.in. Sandeshmukh, Sharma i Golden 2012; Ruppe i in.
2013; Greer i Payne 2014; Jeran 2016). Do gtéwnych z nich naleza mi¢dzy innymi odpowiednia
organizacja pracy, dbanie o kondycje psychiczng pracownikéw zdalnych, w tym o wysoki
poziom ich motywacji, czy tez kontrola pracy. Wyrazne wida¢ takze roznice pomiedzy
charakterem publikacji powstatych do 2020 roku a tych powstatych juz po rozpoczeciu
pandemii koronawirusa COVID-19. Réznice wida¢ w dwoch gtdéwnych obszarach:

1) w liczbie publikacji poswi¢conych pracy zdalnej przed i po wybuchu pandemii;

2) w zakresie tematycznym publikacji naukowych.

Roéznice zwigzane z liczbg publikacji w poszczegolnych latach pokazano na rysunku 3.2:
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Rysunek 3.2. Liczba publikacji poswieconych pracy zdalnej w latach 2012 - 2021

Zrédto: opracowanie wlasne

Na powyzszym rysunku zaprezentowano liczbe publikacji wyszukanych tgcznie w czterech
wybranych do sporzadzenia SPL bazach bibliograficznych (Web of Science, Willey Online
Library, CEON, BazEkon) dla stow remote work w bazach angielskojezycznych i praca zdalna
dla baz polskojezycznych. Wzigto pod uwage publikacje z kategorii ,,Managment”
i ,,Zarzadzanie”. Nie uwzgledniono jezyka publikacji oraz jej typu (np. open access). W celu
pokazania trendu skupiono si¢ na zamknigtych latach, czyli od 2012 do 2021. Nie zostat
uwzgledniony rok 2022. Liczba publikacji w latach 2012 — 2019 wahata si¢ do 20 do 53 (czyli
od 3 do 8% ogoétu wyszukanych publikacji). W roku 2020 nastagpil gwattowny wzrost liczby
publikacji do 190 (27% ogédtu), a w 2021: do 237 (34% ogo6tu publikacji w szukanym okresie).

Jak wspomniano wyzej, zmienil si¢ takze zakres tematyczny publikacji. Do 2019 r.

wlacznie publikowano gléwnie badania poswigcone pracy zdalnej wprowadzonej w danej
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organizacji z wyboru. Od 2020 r. masowo zaczely si¢ pojawiaé publikacje po§wigcone pracy
zdalnej w dobie koronawirusa (m.in. Henry i in. 2021; Delany 2021; Murphy 2021,
Zuofa i Ochieng 2021, Nyberg i in. 2021), czesto wprowadzonej w organizacji z koniecznosci,
np. ze wzgledu na zalecenia wydane przez instytucje rzadowe. Zwigkszyta si¢ takze liczba
artykulow poswieconych ogolnej kondycji psychofizycznej pracownika zdalnego, w tym jego
work-life balance (m.in. Anderson i Kelliher 2020; Gillet 2022).

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze temat pracy zdalnie zostal bardzo doktadnie opisany
przez naukowcow. Badania byly prowadzone zaréwno z perspektywy pracodawcy,
pracownika, jak i catego spoteczenstwa. Przeanalizowano nie tylko kwestie ekonomiczne
I psychospoteczne zwigzane z ta formg wykonywania obowigzkow shuzbowych, ale takze
aspekt ekologiczny. Na przestrzeni lat badacze skupiali si¢ najczesciej na opisie lub tworzeniu
modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi ogélem oraz na zarzadzaniu zespotami
pracownikow zdalnych. W literaturze naukowej brakuje jednak propozycji modeli zarzadzania
pracownikami zdalnymi wykonujgcymi prace indywidualng lub w trybie mieszanym. Nie ma
takze wykazanych réznic pomiedzy zarzadzaniem pracownikami zdalnymi wykonujacymi
obowigzki stuzbowe w trybie indywidualnym, zespotowym i mieszanym. Zaprezentowany
powyzej SPL potwierdzit wigc luke badawcza, ktéra postanowiono wypeli¢ podczas

tworzenia niniejszej pracy doktorskiej.

1.3. Mapowanie bibliograficzne stow kluczowych

Jak zaznaczono wyzej, wyszukujac publikacje do przegladu literatury, skupiono si¢
na nastepujacych stowach kluczowych: praca zdalna, pracownik zdalny, telepraca,
telepracownik, zespdl wirtualny, remote work, remote employee, teleworking, teleworker,
virtual team. Z tych poje¢ najczeSciej wystepujacym terminem jest remote work, uzywane
w réznych kontekstach. Postanowiono sprawdzi¢, w otoczeniu jakich innych stow kluczowych
wystepuje to pojecie. W tym celu przygotowano graficzng wizualizacje stow kluczowych przy
uzyciu narzedzia VOSviewer. Skupiono si¢ na wyszukaniu publikacji w bazie Web of Science
od 2018 r. Publikacje wyszukano po wpisaniu stowa kluczowego remote work. Nie zaw¢zano

wyszukiwania do typu czasopism ani branzy.

107



Wizualizacja zostata przedstawiona na rysunku 3.3.
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Rysunek 3.3. Wizualizacja stow kluczowych wystepujacych lacznie ze stowem remote work

Zrédlo: opracowanie wiasne

Jak wida¢ na rysunku 3.3 sie¢ polgczen terminu remote work jest bardzo rozlegla.
Po wgraniu pliku z wyszukanymi w Web of Science publikacjami do VOSviewer program
wytypowal 88 najczesciej wystepujacych stow kluczowych 1 podzielit je na pig¢ gtéwnych

klastréw zgodnie z ponizszym podzialem:

klaster 1 (kolor czerwony, 26 stow kluczowych): behavior, burnout, commitment,
conflict, covid-19 pandemic, demands, engagement, family conflict, job, job demands,
job-satisfaction, metaanalysis, model, online, personality, remote working, resources,

satisfaction, self-efficacy, stress, support, technostress, validation, well-being, work
engagement, work-family conflict;
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. (kolor zielony, 22 stowa kluczowe): collaboration, communication,
consequences, design, education, environment, future of work, higher education,
information, knowledge, leadership, management, motivation, organization,
organizations, performance, professional isolation, technology, time, trust, virtual
teams, work from home;

" (kolor niebieski, 20 stow kluczowych): coronavirus, covid-19, depression,
family, gender, health, job satisfaction, life, lockdown, mental health, mental-health,
occupational health, pandemic, quality, resilience, sars-cov-2, telemedicine, work-life
balance, working from home, workplace;

. (kolor zotty, 17 stow kluczowych): arrangements, benefits, crisis,
employment, flexibility, home, home office, impact, innovation, labor, office,
productivity, remote work, telecommuting, telework, teleworking, work;

= klaster 5 (kolor fioletowy, 3 stowa kluczowe): employees, outcomes, perceptions.

Rozbudowana sie¢ powigzan pomiedzy gldéwnym stowem kluczowym a wymienionymi

powyzej stowami $wiadczy o istotnosci pracy zdalnej w wielu obszarach ludzkiego zycia.
Powigzania wystepuja zardwno z aktywnos$cig zawodowa czlowieka, jak réwniez z innymi
obszarami kluczowymi dla kazdego z nas: zdrowiem, zadowoleniem z zycia, rOwnowaga,
rodzing. Praca zdalna jest wigc tematem waznym 1 istotnym, szczegolnie w obliczu kryzysow

ogolnoswiatowych, takich jak chociazby pandemia koronawirusa COVID-19.
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4. Metodyka badawcza

Wedlug J. Apanowicza (2002, s. 110), prowadzenie badan to najwazniejsza
czynno$¢ w procesie tworzenia pracy badawczej. Zgadzajac si¢ z tym pogladem,
autorka niniejszej dysertacji przyjeta trzy gldéwne zatozenia dotyczace metodyki

badawczej:

1. procedura badawcza powinna by¢ doktadnie zaplanowana,;

2. w trakcie tworzenia pracy wykorzystana zostanie triangulacja metod badawczych;

3. w badaniu powinny wzig¢ udzial wszystkie zainteresowane grupy, czyli. zar6wno

pracownicy zdalni, jak i ich menedzerowie.

Zgodnie z powyzszymi zatozeniami, tuz po etapie inspiracji i wstepnego przegladu
literatury, doktadnie zaplanowano poszczegolne kroki procedury badawczej. Jej szczegdlowy
schemat przedstawiony zostal we Wstepie do niniejszej rozprawy, na rysunku W.1. Zgodnie
Z ta procedurg badanie empiryczne poprzedzone bylo studiami literaturowymi, ktorych efektem
jest potwierdzenie luki badawczej oraz stworzenie teoretycznych rozdzialow pracy. Jako etap
wstepny do badan wlasciwych uzna¢ takze nalezy zogniskowany wywiad grupowy, dzieki
ktéremu powstaty istotne z punktu widzenia menedzerow kwestionariusze ankiet. Istotnym
elementem procesu planowania bylo takze wustalenie konkretnych etapow badania
empirycznego. Zostaly one oméwione w podrozdziale 4.1 Etapy badania empirycznego.

Zgodnie z drugim zatozeniem przedstawionym na poczatku tego rozdziatu postanowiono
skorzysta¢ z triangulacji metod badawczych, dzigki ktorej mozliwe byto badanie danego
wycinka rzeczywisto$ci w szerszym ujeciu. Tym samym zwigksza si¢ jakos$¢ 1 wiarygodnosé
badan (Dzwigot 2015, s. 139). Triangulacja oznacza taczenie dwdch lub wigcej metod.
Za szczegoblnie dobrg praktyke uznaje si¢ metod ilosciowych z jakoSciowymi (Kostera 2003,
S. 97). W prezentowanej pracy doktorskiej zdecydowano si¢ na zastosowanie pigciu metod
badawczych. Dwie z nich pozwolity na stworzenie czgsci teoretycznej oraz potwierdzenie luki
badawczej (metoda studiow literaturowych z zastosowaniem SPL oraz analiza dokumentow
zastanych). Trzy kolejne (zogniskowany wywiad grupowy, badanie ankietowe z analizg
statystyczng oraz wywiad czeSciowo ustrukturyzowany) pozwolity na petniejsze
przeprowadzenie badan wlasciwych. Metody badawcze zostaty opisane w podrozdziale 4.3.

Istotny dla wiarygodnos$ci wynikow byto takze wigczenie do badania obu grup zwigzanych
z praca zdalng: pracownikoOw pracujacych na odleglos¢ i ich menedzeréw. Uznano,

ze poroOwnanie wynikOw pomigdzy obiema grupami da pelen obraz najskuteczniejszych
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praktyk i narzedzi wykorzystywanych w procesie planowania, organizowania, motywowania,
kontrolowania 1 komunikowania si¢. Aby umozliwi¢ réwnolegle prowadzenie badan,
stworzono specjalne s$rodowisko: strong¢ internetowg w jezyku polskim 1 angielskim

Z intuicyjnymi odno$nikami do ankiety dla pracownikéw 1 ankiety dla menedzerow.

4.1. OKreslenie hipotez i celéw badawczych

Jak wskazano we Wstepie, inspiracja do powstania niniejszej dysertacji byta lektura ksigzki
T. Ferrissa pt. ,, 4-godzinny tydzien pracy...”. Wzbudzita ona w autorce ciekawo$¢ poznawcza,
skutkujacg lekturg literatury naukowej i popularno-naukowej dotyczacej opisywanej tematyki.
Intencja autorki bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie: Jak zarzgdzalé pracownikami
zdalnymi? Po analizie literatury wstepnie sformutowano lukg¢ badawcza. Postanowiono skupié
si¢ na optymalnych praktykach zarzadzania w odniesieniu do trybu $wiadczonych
przez pracownika obowiazkéw stuzbowych. Okreslono trzy tryby pracy:

» indywidualny: pracownik wykonuje ponad 60% zadan stuzbowych indywidualnie;

= zespotowy: pracownik wykonuje ponad 60% zadan stuzbowych zespotowo;

* mieszany: pracownik wykonuje od 40 do 60% zadah indywidualnie i od 40 do 60% zadan
zespotowo.

W kolejnym kroku zdefiniowano problem badawczy (PB):

PB: Zarzgdzanie pracownikami zdalnymi wykonujgcymi zadania stuzbowe w  trybie
indywidualnym, zespotlowym oraz mieszanym.

Nastgpnie przygotowano harmonogram prac (Zalgcznik 1: Wykres Gantta) oraz
przeprowadzono Systematyczny Przeglad Literatury, ktory potwierdzil wykazang okreslong
po wstepnym  przegladzie lukg¢ badawcza. Po tych czynnoSciach przystagpiono
do sformutowania hipotez badawczych.

W kolejnym kroku postawiono hipoteze gtdéwna (HG) oraz siedem hipotez szczegdtowych
(H1 - H7).

HG: Tryb pracy pracownika zdalnego rozumiany jako tryb indywidualny, mieszany i zespotowy

determinuje oceng waznosci podstawowych funkcji zarzqgdzania przez menedzera.

HZ1: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji planowania.

H2: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor narzedzi i praktyk

wykorzystywanych w realizacji funkcji organizowania.
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H3: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wptywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji motywowania.

H4: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wptywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji kontrolowania.

H5: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na wybor formy komunikacji
Z pracownikami.

H6: Czytelnos¢ komunikatu to czynnik determinujgcy ogolny poziom procesow
komunikacyjnych pomiedzy przetozonym a pracownikiem zdalnym, bez wzgledu na charakter

wykonywanych przez niego zadan.

H7: Automotywacja pracownika zdalnego to cecha, ktora w najwyzszym stopniu wplywa
na osiggniecie przez niego satysfakcjonujgcych menedzera wynikow pracy.

Hipoteza gtowna dotyczy oceny wazno$ci funkcji zarzadzania w poszczegdlnych trybach
pracy, rozumianych tu jako tryb indywidualny, zespotowy i mieszany. Hipotezy H1 — H4
odnoszg si¢ do narzedzi i praktyk w funkcjach zarzadzania schematu POMK (szczegoly
autorskiego schematu POMK znajduja si¢ w podrozdziale 2.1). Hipoteza H5 zwigzana jest
z formami komunikowania si¢ menedzerow z pracownikami w zaleznosci od trybu pracy. H6
dotyczy czynnikow determinujgcych poziom proceséw komunikacyjnych w przedsiebiorstwie
zatrudniajagcym pracownikow zdalnych. H7 2z kolei odnosi si¢ do zdefiniowania
najwazniejszych cech pracownikow zdalnych.

W nawigzaniu do postawionych hipotez badawczych sformulowano cel gltéwny (CG)
siedem celow szczegdtowych (C1 — C7):

CG: Stworzenie modeli zarzqdzania pracownikami zdalnymi wykonujgcymi zadania stuzbowe
w formie indywidualnej, zespolowej oraz mieszanej.

C1: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie planowania pracy
pracownikow zdalnych swiadczgcych obowigzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym
oraz zespolowym.

C2: Ildentyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie organizowania
pracy pracownikow zdalnych swiadczgcych obowiqgzki stuzbowe w trybie indywidualnym,
mieszanym oraz zespotowym.

C3: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie motywowania
pracownikow zdalnych swiadczgcych obowigzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym

oraz zespotowym.
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CA: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie kontrolowania
pracownikow zdalnych swiadczgcych obowiqzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym

oraz zespotowym.

C5: Okreslenie form komunikowania si¢ menedzerow z pracownikami zdalnych swiadczgcymi

obowiqzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym oraz zespotowym.

C6: Identyfikacja najwazniejszych elementow komunikacji w firmie zatrudniajgcej

pracownikow zdalnych.

C7: Okreslenie cech pracownika zdalnego, kluczowych dla osiggniecia przez niego
satysfakcjonujgcych wynikow pracy.

Wiasciwe sformulowanie celow to priorytet pracy naukowej. Roéwnoczesnie jest to jeden
Z najtrudniejszych problemow badacza. Dobrze wyznaczony cel naukowy pozwala na doktadne
poznanie badanego zjawiska oraz na wysnucie prawidlowych wnioskow na jego temat
(Klepacki 2009, s. 41).

Majac na uwadze powyzsze, nalezy jednak pamigta¢ o uniwersalnej roli celu: cele sg
paliwem w piecu osiggnig¢ (Tracy 2016). Poniewaz efektem inspiracji ideg new rich stat sie
dla autorki zamiar identyfikacji skutecznych zasad zarzadzania pracownikami zdalnymi, stad
cele wyznaczone na potrzeby prezentowanego badania bezwzglednie musial by¢ z tym
zamiarem spojny.

Samo sformutowanie hipotez i celow badawczych nie bylo wedtug autorki czynnoscia
wystarczajaca do rozpoczgcia pracy. P. Picasso uwazat, ze: Nasze cele mozna osiggng¢ jedynie
za pomocq narzedzia planu, w ktory musimy Zarliwie wierzy¢ i zgodnie z ktorym musimy
energicznie dzialacé. Nie ma innej drogi do sukcesu (Kiiky.com 2022). Zgodnie z przytoczong
sentencja postanowiono stworzy¢ szczegdtowy plan badan. Procedurg badawcza okreslono juz
co prawda we wstepie do niniejszej pracy (rysunek W.1), jednak miala ona charakter ogdlny
I nie zawierata termindéw realizacji poszczegolnych zadan. Po okresleniu celu i hipotez
badawczych zdecydowano si¢ na przygotowanie wykresu Gantta, zawierajacego
wyszczegolnienie poszczegolnych dziatan niezbednych do osiagnigcia zatozonego celu.

Przygotowany na potrzeby dysertacji wykres Gantta ma znacznie bardziej rozszerzong
budowe niz zaprezentowany we wstepie schemat procedury badawczej (rysunek W.1).
Na wykresie wypisano zadania, ktorych wykonanie bylo niezb¢dne do osiggniecia celu
dysertacji. Jako zadania wskazano takze publikacje artykuléw naukowych zwigzanych
Z tematyka pracy zdalnej, dzigki czemu autorka poszerzyta zakres wiedzy na badany temat.

Wykres podzielono na 48 czesci, z ktorych kazda oznaczata kolejny miesigc nauki w Szkole
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Doktorskiej Politechniki Czgstochowskiej. Nastepnie przy kazdym zadaniu zaznaczono
kolorem niebieskim komorki odpowiadajace miesigcom, w ktérych zaplanowano wykonanie
danego zadania. W miar¢ wykonywania kolejnych zadan na wykres nanoszono ,,X”
oznaczajacy faktyczny termin realizacji dziatania. Istotne dla autorki bylo przy tym, aby
faktyczny termin wykonywania poszczegélnych punktow planu nie przekroczyt
zaplanowanego terminu. Od poczatku pracy brano jednak pod uwage mozliwo$¢ wystapienia
zdarzen nieprzewidziany, ktore mogg spowodowac koniecznos¢ modyfikacji wykresu Gantta.
Zdarzeniem tego typu byta pandemia koronawirusa Covid-19, skutkujaca gwattownym
wzrostem liczby 0s6b pracujacych zdalnie. Z tego wzgledu zadanie 4: Przeglgd literatury przy
wykorzystaniu metody SPL zostalo przeprowadzone podwdjnie: raz w listopadzie 2019
(zgodnie z pierwotnym zatozeniem) oraz drugi raz w lutym 2022 r. Tak stworzony wykres
Gantta dotaczono do niniejszej pracy jako Zalgcznik 1.

Wedhug bytej dyrektor generalnej PepsiCo, Indry Nooyi, nadrzedny cel powinien zawsze
pozostawacé w zasiegu wzroku (Nooyi 2011, s. 15). W trakcie tworzenia niniejszej dysertacji
zwracano szczeg6lna uwage na cel. Wszystkie wykonywane dziatania byly podrzedne
w stosunku do celu. Przytoczona powyzej sentencj¢ autorka postanowita wrecz uwypukli¢
poprzez umieszczenie wydrukowanej wersji wykresu Gantta w widocznym dla niej miejscu.
Dzigki temu okreslony cel znajdowat si¢ dostownie w zasiegu wzroku. W trakcie realizacji
poszczegdlnych zadan dokonywano pewnych modyfikacji, jednak cel pracy pozostat

niezmienny.

4.2. Procedura badan empirycznych

Przygotowanie niniejszej dysertacji wymagato podjecia roznorodnych dziatan, zarowno
o charakterze  teoretycznym  (m.in.  analiza literatury), jak i  praktycznym
(m.in. przeprowadzenie badania ankietowego). Na rysunku 4.1 przedstawiono etapy badania
empirycznego, rozumianego jako wieloetapowe postepowanie o charakterze badawczym,
zwigzane z przetwarzaniem pozyskanych danych (Nowak 2017, s. 208).

Etapy, okreslane przez autorke takze jako kroki badania, widoczne na rysunku 4.1 mozna
przyporzadkowac do czterech gldéwnych etapow okreslonych przez A. Bielecka (2020, s. 31):

1. planowanie i organizacj¢ badania (etapy 1 — 8);

2. zbieranie danych statystycznych (etap 9);
3. opracowanie zebranego materiatu (etap 10);
4

analiza wynikow badania (etapy 11 — 13).
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Etap 1: Dobér proby badawczej

Etap 2: Okreslenie metod badawczych

Etap 3: Przygotowanie kwestionariusza do wywiadu zogniskowanego

Etap 4: Przeprowadzenie wywiadu zogniskowanego

Etap 5: Opracowanie szablonu ankiety dla pracownikéw | menedzerow.

s N

Etap 6: Przygotowanie internetowego kwestionariusza ankiety dla pracownikow i menedzerow
(w tym: znalezienie narzedzia do tworzenia ankiet internetowych oraz wykupienie dostepu)

\ J

Etap 7: Przeprowadzenie testow przygotowanej ankiety (na grupie 20 osob, w celu wykluczenia
ewentualnych btedow ankiety).

( N\

Etap 8: Przygotowanie strony internetowej, na ktoérej udostepniono linki do ankiet (znalezienie
narzedzia: www.pl.wix.com, wykupienie dostepu, stworzenie stron w jezyku polskim i angielskim
z odpowiednig oprawag graficzng, dodanie tresci i podpigcie linkow do ankiet, znalezienie
\i wykupienie domen do strony w jezyku polskim i angielskim).

J

Etap 9: Realizacja badan ilosciowych w grupie menedzerow i pracownikow (narzedzie: elektroniczny
kwestionariusz ankiety dostepny na dedykowanych stronach internetowych).

Etap 10: Opracowanie zebranych danych (Excel, Statistica).

Etap 11: Analiza i stworzenie modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi (Excel, Statistica).

Etap 12: Wywiady z menedzerami w celu sprawdzenia mozliwos$ci wdrozenia modeli.

Etap 13: Wizualizacja wynikow badan (tabele, rysunki, opisy).

Rysunek 4.1. Etapy badania empirycznego

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Badanie empiryczne poprzedzato okreslenie problemu badawczego, analiza literaturowa,
identyfikacja luki badawczej przy wykorzystaniu metody SPL, wyznaczenie celu pracy oraz
sformutowanie hipotez badawczych. Jako istotne czynnosci uzupeiniajace opisywane badanie
wykaza¢ nalezy:

* przygotowanie i przeprowadzenie badania jakoSciowego na temat narzedzi ICT

wykorzystywanych do zarzadzania pracownikami zdalnymi (Walentek 2020a);
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= przygotowanie i przeprowadzenie badania iloSciowego zwigzanego z oczekiwaniami

studentow Politechniki Czestochowskiej nt. pracy zdalnej (Walentek 2020b);

= przygotowanie i przeprowadzenie badania jakosciowego dotyczacego metod szkolenia

pracownikow zdalnych (Walentek 2021a).

= przygotowanie i przeprowadzenie badania jako$ciowego zwigzanego z procesem kontroli
pracownikow zdalnych (Walentek 2021b).

Wymienione powyzej czynnosci uzupelniajgce znacznie poszerzyty zakres wiedzy autorki

na temat opinii pracownikdw o pracy zdalnej oraz zarzgdzania pracownikami zdalnymi

w zakresie funkcji organizowania i kontrolowania pracownikéw zdalnych.

4.3. Dobor metod i narzedzi badawczych

Aby osiggna¢ gtowny cel dysertacji oraz cele szczegdtowe skorzystano z metod

badawczych wyszczegolnionych w tabeli 4.1. Przyjeto przy tym, ze metody badawcze to

konkretne sposoby pracy badawczej charakteryzujace si¢ zastosowaniem odpowiednich

narzedzi (Apanowicz 2002, s. 60).

Tabela 4.1. Zastosowane metody badawcze

Nazwa metody

Opis

Cel zastosowania

Studia
literaturowe

z zastosowaniem
SPL

Przeprowadzenie studiéw literaturowych
dotyczacych tematyki poruszanej w pracy
doktorskiej (skorzystano z baz: WoS,
WOL, Ceon, BazEkon i GS).

Uzyskanie wiarygodnej informacji
na temat aktualnej bazy dowodowej oraz
wyznaczenie luki badawczej.

Analiza
dokumentow
zastanych

Badanie dokumentow statystyki
publicznej (narzedzia: ogolnodostepne
raporty, sprawozdania).

Diagnoza stanu rynku pracy zdalnej
W Polsce i na §wiecie.

Zogniskowany
wywiad grupowy
(Wza)

Wywiad przeprowadzony w grupie
menedzeréw przed badaniem iloSciowym
(narzedzie:  autorski  kwestionariusz

wywiadu).

Okreslenia  najwazniejszych  praktyk
i narzedzi wykorzystywanych w procesach
POMK oraz w procesie komunikowania si¢
z pracownikami  zdalnymi  w  celu
stworzenia kwestionariusza ankiety.

Badanie ankietowe
z analiza
statystyczna

Metoda iloSciowa (narzedzie badawcze:
autorski kwestionariusz ankiety
dla pracownikow zdalnych oraz
kwestionariusz ankiety dla menedzerow).

Stworzenie modeli MZITP, MZZTP,
MZMTP dzigki okresleniu zalezno$ci
pomiedzy badanymi cechami a trybem
Swiadczenia obowigzkow stuzbowych.

Wywiad czeSciowo
ustrukturyzowany
(Wk)

Indywidualne  wywiady  eksperckie
z menedzerami, (narzedzie: autorski
kwestionariusz wywiadu).

Weryfikacja mozliwosci wykorzystania
modeli MZITP, MZZTP i MZMTP
w praktyce.

Zrodho: opracowanie whasne

Pierwsza metoda wskazana w tabeli 4.1, studia literaturowe z zastosowaniem

Systematycznego Przegladu Literatury, zostala szczegdélowo opisana w rozdziale 3:
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Uzasadnienie [uki badawczej przy wykorzystaniu metody Systematycznego Przeglgdu
Literatury. Tworzac cze$¢ teoretyczng pracy korzystano takze z analizy dokumentéw
zastanych, do ktorych zaliczy¢ nalezy roznego rodzaju ogdlnodostepne roczniki, sprawozdania
i raporty tworzone zar6wno przez podmioty polskie, jak i zagraniczne. Wszystkie wykorzystane
zrodla tego typu zostaty wskazane w tresci pracy i wstawione do Bibliografii.

Bardzo wazng metodg byl zogniskowany wywiad grupowy Wzc (ang. focus group
interview), nazywany takze metoda fokusowa. Metoda ta polega na prowadzeniu dyskusji
grupowej rownoczesnie z kilkoma zaproszonymi osobami. Moderator, ktorym jest badacz, ma
na celu zogniskowanie (ukierunkowanie) wywiadu w taki sposob, aby uzyskac jak najwigcej
informacji na dany temat. Pomocnym narzgdziem jest przygotowany wczesniej scenariusz
wywiadu (Daszkiewicz i Wrona 2014, s. 322).

Zogniskowany wywiad grupowy zostat przeprowadzony na potrzeby niniejszego badania
za posrednictwem platformy Zoom w dniu 29 listopada 2021 r. w grupie pigciu menedzerow
zarzadzajacych pracownikami zdalnymi. Celem wywiadu byta identyfikacja najwazniejszych
praktyk i narzgdzi wykorzystywanych w procesie zarzadzania pracownikami zdalnymi. Wyniki
wywiadu umozliwity stworzenie kwestionariusza badania gléwnego. Dodatkowe informacje na
temat przeprowadzonego zogniskowanego wywiadu grupowego znajdujg si¢ w rozdziale
Dobor metod i narzedzi badawczych (podrozdziat 4.3).

Kolejna metoda to badanie ankietowe z analizg statystyczng. Badaniu zostaty poddane dwie
grupy: menedzerowie oraz pracownicy zdalni w okresie styczen — kwiecien 2022. Celem
badania ankietowego byto stworzenie modeli MZITP, MZZTP oraz MZMTP. Mozliwos¢
wykorzystania tych modeli w praktyce menedzerskiej zostala zweryfikowana dzieki
wykorzystaniu metody wywiadu czgsciowo ustrukturyzowanego, okreslonego w pracy takze
jako wywiad koncowy (Wk). Wywiady koncowe zostaly przeprowadzone z poszczegdlnymi
menedzerami w dniach: 25.08.2022 r., 29.08.2022 r., 13.09.2022 r., 15.09.2022 r. i 19.09.2022
r. Tresci wywiadow koncowych zawiera Zalgcznik 5. Opinia ekspercka Wywiady koncowe
Wk. Zostaty one opisane w podrozdziale 6.4 Ocena modeli zarzqdzania pracownikami zdalnymi
i rekomendacje ich wdrozenia w praktyce menedzerskiej.

Wykorzystanie metody triangulacji, czyli metody mieszanej wykorzystujacej minimum
dwie metody ilosciowe lub jakosciowe, umozliwit dokonanie analizy zjawiska pracy zdalnej
w szerszym konteks$cie. Badanie ankietowe miato charakter z gory okreslony 1 byto uzaleznione
od narzegdzia, czyli od autorskiego kwestionariusza ankiety. Umozliwilo ono przeprowadzenie
analizy 1 interpretacji statystycznej. Rownocze$nie badanie w formie wywiadu wigzato si¢

z zadawaniem gléwnie pytan otwartych, cz¢sciowo wylaniajgcych sie¢ w trakcie trwania
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rozméw z menedzerami. Wywiad umozliwil analize tekstowa oraz interpretacj¢ tematow
I wzorcow (Creswell 2013, s. 41).

W trakcie tworzenia niniejszej dysertacji skorzystano z szeregu narzedzi. Podzielono je
na dwie glowne grupy: narzedzia badawcze i narz¢dzia informatyczne. Poszczegdlne grupy

narze¢dzi zebrano w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Narzedzia wykorzystane w trakcie tworzenia dysertacji doktorskiej

Narzedzia badawcze Narzedzia informatyczne
» kwestionariusz ankiety dla pracownikow zdalnych; | = odpowiednio skonfigurowany komputer;
= kwestionariusz ankiety dla menedzerow; = programy edytorskie (MS Word do obrobki tekstu,
= kwestionariusz zogniskowanego wywiadu Paint do prostej obrobki elementéw graficznych);
grupowego; = programy stuzace do zaplanowania procesu
» kwestionariusz wywiadu czg$ciowo tworzenia dysertacji: listy zadan, kalendarz itp.,;
ustrukturyzowanego; = programy antywirusowe, zabezpieczajace sprzet
= wykres Gantta (w wersji wydrukowanej) stuzacy komputerowy,  stuzacy  do przechowywania
do biezacej sprawdzania postepu realizacji zadan. efektow pracy oraz wynikow badania ankietowego.

Narzedzia réwnoczesnie badawcze i informatyczne

= program Statistica;

= sie¢ Internet jako:
a. miejsce wyszukiwania potrzebnych informacji (w bazach danych, rejestrach aktoéw prawnych itp.),
b. medium komunikacyjne z pracownikami i menedzerami biorgcymi udziat badaniu,
c. srodowisko umozliwiajace przeprowadzanie badan naukowych przy wykorzystaniu ankiet

internetowych;

= poczta elektroniczna (funkcja komunikacyjna oraz czgsciowo archiwizacyjna);

= platformy www.zoom.us oraz www.meet.google.com, umozliwiajace przeprowadzenie wywiadow
Z menedzerami;

» narzedzia dostepne w serwisie www.interankiety.pl stuzagce do stworzenia internetowych wersji ankiet;

» narzedzia dostepne w serwisie www.pl.wix.com stuzace do stworzenia strony internetowej po$wieconej
przeprowadzanemu badaniu, w tym do umieszczenia linkéw do ankiet;

= domeny wykupione w serwisie www.home.pl: raportopracyzdalnej.pl oraz: remoteworkreport.eu;

= portale  spotecznosciowe  www.facebook.com  oraz  www.pl.linkedin.com,  wykorzystany
do przeprowadzenia badan ilosciowych (ankieta w$rod pracownikéw i menedzerow) oraz jakosciowych
(umoéwienie konkretnego terminu i formy poszczegdlnych wywiadow).

Zrédto: opracowanie wlasne

Do pierwszej grupy zalicza si¢ wszelkie narzgdzia umozliwiajace dokonanie przegladu
literatury oraz przeprowadzenie badan empirycznych, w tym kwestionariusze ankiet
I wywiadéw. Bardzo pomocny w procesie badawczym okazal si¢ takze wykres Gantta
(w wersji wydrukowanej), ktory pozwalat na biezaca analize postgpu prowadzonych prac.

Jako narzedzia informatyczne okre$lono wszelkie mechanizmy w postaci programow
I sprzetu komputerowego, ktore wspomagaly proces tworzenia niniejszej pracy czyli m.in.
programy edytorskie i aplikacje internetowe. Ze wzgledu na fakt, ze wigkszo$¢ wykorzystanych

narzedzi spelniala obie przestanki, stad duza cze$¢ tabeli stanowi jedna wspdlna komorka,
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do ktorej wpisano m.in. program Statistica, platforme¢ www.zoom.us, wykupione domeny oraz
narzg¢dzia serwisu www.pl.wix.com.

Przygotowujac dysertacje, stworzono cztery autorskie narzedzia badawcze:
= kwestionariusz zogniskowanego wywiadu grupowego,

» kwestionariusz ankiety dla pracownikow,

= kwestionariusz ankiety dla menedzerow,

» kwestionariusz wywiadu z ustrukturyzowanego przeprowadzanego w koncowej fazie
badan.

Zogniskowany wywiad grupowy zostal przeprowadzony w dniu 29.11.2021 r. w celu
okreslenia najwazniejszych elementow procesu planowania, organizowania, motywowania,
kontrolowania i komunikowania si¢ z pracownikami zdalnymi. Przygotowany kwestionariusz
wywiadu zogniskowanego zawiera 15 pytan, zwigzanych z procesem komunikacji oraz
gléwnymi funkcjami zarzadzania w firmie: funkcjg planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania. Zogniskowany wywiad grupowy utatwit tworzenie kolejnych dwoch narzedzi:
kwestionariusza ankiety dla menedzera oraz w dalszej kolejnosci: analogicznego
kwestionariusza ankiety dla pracownikow. Kwestionariusz wywiadu wraz z wynikami dyskusji
zostat dotaczony do niniejszej pracy jako Zalgcznik 2.

Kwestionariusz ankiety dla menedzerow zawierat 34 pytan (Zalgcznik 3),
a dla pracownikow zdalnych 32 pytania. (Zafgcznik 4). Zostaty one stworzone wedlug tego
samego schematu, cho¢ w przypadku ankiety dla menedzeréw zdecydowano si¢ na kilka
dodatkowych pytan. Podzielone je na dwie glowne czesci:

1. metryczke, czyli blok pytan umozliwiajacy okreslenie cech deskryptywnych respondentow;
2. zasadniczg cze$¢ nawigzujaca do celow badania. W ramach tej cze¢sci wyszczegdlniono
sze$¢ grup pytan odnoszacych si¢ do funkcji planowania, organizowania zadan w firmie,
motywowania pracownikow zdalnych, kontrolowania pracownikow zdalnych, procesu
komunikowania si¢ oraz oceny respondenta dotyczacej realizacji powyzszych funkcji

w firmie oraz jego opinii na temat pracy zdalnej.

Zachowano odpowiednie formy gramatyczne dla kazdej z ankiet zgodnie z przyktadem: Jak
motywujesz pracownikow? w ankiecie dla menedzerow oraz Jak jestes motywowany?
w ankiecie dla pracownikow zdalnych. Cze$¢ wstepna, poswigcona celowi badan 1 informacji
o autorze, zostala umieszczona na opisanej] w dalszej czesSci tego podrozdzialu stronie
internetowej, przekierowujacej do kwestionariusza ankiety.

W kwestionariuszach ankiet znalazty si¢ nastgpujace typy pytan:
= jednokrotnego wyboru;
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= wielokrotnego wyboru;
® pytania o opini¢ stworzone przy wykorzystaniu 7-stopniowej skali Likerta;
= pytania o opini¢ stworzone przy wykorzystaniu 7-stopniowej skali przedzialowe;.

Duza uwage zwrocono na funkcjonalno$¢ i dostepno$¢ obu kwestionariuszy ankiet.
Po przygotowaniu zestawu pytan W jezyku polskim i angielskim w MS Word, stworzono
elektroniczne wersje ankiet w serwisie www.interankiety.pl. Na rysunku 4.2 przedstawiono

zrzuty ekranu wybranych fragmentéw ankiety dla menedzera.

Ptec:
O Kobieta ’\
O Meiczyzna ’\\‘oa
XS
Wiek: 0 0‘
iek: \’ 4
O Ponizej 201at . 1 Q

36:50Iat

" Ocen, na ile dopasowanie ponizszych proceséw do trybu pracy
pracownika zdalnego (tryb indywidualny, zespotowy, mieszany)
wptywa na wyniki firmy?

Od 1do 7, gdzie 1 - zupetnie nie istotne, 7 - bardzo istotne

1 2 3 4 5 6 7
Planowanie c © @ @ @ @ @
Organizowanie (? B 9 @ @ @ © © "\
Motywowanie © © © @ @ © [©
Kontroowanie P O pulum@ust™™ 0 |0 b
Komunikacja ©) Nem @  © @ (@

ki jest poziom Twojego zadowolenia z faktu, ze pracujesz zdalnig?

1do 7, gdzie 1 - zdecydowanie niezadowlony, a 7 - zdecydowanie zadowolony

P 3 | 4| 5 | 6 | 7

Rysunek 4.2. Ankieta dla menedzerow (fragmenty, jezyk polski, wersja komputerowa)
Zrédto: opracowanie whasne

Przygotowujac ankiete, zadbano o dobranie odpowiedniej oprawy graficznej. Wybrano

zdjecie nawigzujace do tematyki pracy zdalnej z jasnym ttem, dzigki ktéremu tekst jest czytelny
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dla odbiorcy. Barwa przewazajaca jest kolor niebieski. W podobnym stylu stworzono ankiete
dla pracownika (rysunek 4.3).

Ptec:

L7

O Kobieta ’ R
e RS
0’9&

Wiek: ’

QO Ponizej 20lat

P X

O 20-35lat \
36-50lat

51 lat lub wigcej

7‘? O Jestem youtuberem/prowadze strone internetowa

o

QO Inne ]
&
Pracujesz: Qg}

%

X

%

0 Gtéwnie indywidualnie. Odpowiedzialnos¢ za efekty pracy spoczywa tylko na
Tobie

0 Zazwyczaj zespotowo. Odpowiedzialnos¢ za efekty pracy jest dzielona na
wszystkich cztonkéw zespotu.

0 W formie mieszanej: ok. 40-60% zadari indywidualnych i ok. 40-60% zadari
zespotowych.

-

Rysunek 4.3. Ankieta dla pracownikéw (fragmenty, jezyk polski, wersja komputerowa)
Zrédto: opracowanie wiasne

Jak wida¢ na rysunku 4.3, barwg przewodnig tej ankiety jest kolor zielony. Obraz
stanowigcy gtowng grafike jest ten sam, co w przypadku ankiety dla menedzeréw.
We wszystkich wersjach ankiety wlaczono wymodg udzielenia odpowiedzi. System informuje
o braku odpowiedzi 1 blokuje mozliwos¢ przejscia na kolejne ekrany.

Kwestionariusz dla menedzerow i1 pracownikow zostal przygotowany w dwoch wersjach
jezykowych: w jezyku polskim 1 angielskim. Zadbano o to, aby ankieta byta dost¢gpna nie tylko
w widoku komputerowym, ale takze w wersji Android i i10S (rysunek 4.4).
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Rysunek 4.4. Ankieta dla menedzeréw i pracownikéw w jezyku angielskim w widoku Android/iOS

Zrodto: opracowanie wlasne

W celu ulatwienia respondentom wyboru odpowiedniej wersji ankiety (wybdr wersji

jezykowej oraz wybdr pomigdzy ankieta dla menedzerow i pracownikow) autorka stworzyla

strong internetowa w z opisem badania 1 przyciskami przekierowujacymi do formularzy ankiet

(rysunek 4.5).

Witamy na

ZDALNI

m i znajomym!
rzyc temat pracy

U ZNAJDZIESZ TUTAJ!

zdalnej. ANKIETY PO £

Ankieta dla pracownikéw Ankieta dla menedzeréw

Home Obadaniu Kontakt English

Rysunek 4.5. Strona internetowa badania (www.raportopracyzdalnej.pl)

Zrbdlo: opracowanie wlasne
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Strona internetowa powstata przy wykorzystaniu narzgdzi dostgpnych na www.pl.wix.com.
Na rysunku 4.5 przedstawiono gtowng stron¢ badania, z przyciskami przekierowujacymi
do odpowiednich wersji ankiety. Do strony w jezyku polskim podpieto domene
raportopracyzdalnej.pl, wykupiong na potrzeby badania w serwisie www.home.pl.
Po przejechaniu suwakiem w dot lub po kliknigciu w odpowiednie linki w menu uzytkownik

widziat sekcje O badaniu oraz Kontakt (rysunek 4.6).

Raport o Pracy Zdalnej to kompleksowe bad!

dania stanowi

zagranicznych

1 tworzonej dysertacji doktorskiej, o ktorej mowa powyzej, jest Dorota Walentek (Szkota Doktorska Politechniki

Czestochowskiej).

dorota.walentek@pczpl

¥ >

Rysunek 4.6. Sekcje O badaniu i Kontakt (www.raportopracyzdalnej.pl)
Zrédto: opracowanie wilasne

Jak pokazano na rysunku 4.6 kazdy respondent mogl intuicyjnie przejs¢ do informacji
na temat prowadzonego badania oraz skontaktowac si¢ z autorkg badania w formie e-mailowej.
Na stronie gtdéwnej oraz na podstronie Kontakt umieszczono grafike nawigzujaca do tematyki
pracy zdalnej. Biata czcionka tekstu na czarnym tle dobrana byta Swiadomie celem zwigkszenia

czytelnosci strony przy jednoczesnym dodaniu jej charakteru elegancji. Zamierzeniem autorki
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byto takze, aby strona budzila zaufanie uzytkownikéw. Bez odpowiedniego poziomu zaufania
uzytkownik mogltby obawiac si¢ klikng¢ w przyciski przekierowujace do formularza ankiety.
Strona zostala przygotowana takze w wersji angielskojezycznej (rysunek 4.7)

(www.remoteworkreport.eu).

me Aboutthestudy Contact Polish

Rysunek 4.7. Angielska wersja strony z domeng www.remoteworkreport.eu
Zrédlo: opracowanie wiasne

Na rysunku 4.7 pokazano strong glowng angielskiej wersji. Analogicznie do wersji
polskoje¢zycznej dodano takze sekcje About the study i Contact. Obie strony byty dopasowane
zarowno do formatu PC, jak i Android/iOS.

Ostatnim z autorskich narzedzi badawczych byt kwestionariusz wywiadu z menedzerami
przeprowadzanego w celu weryfikacji mozliwo$ci wdrozenia modeli MZITP, MZMTP
i MZZTP w organizacji (Zalgcznik 5). Pytania w kwestionariuszu dotyczyty:

» 0gblnej opinii menedzerow dotyczacych modeli MZITP, MZMTP, MZZTP;

* opinii menedzero6w na temat ewentualnych niezgodno$ci pomigedzy odpowiedziami
menedzerow i pracownikow zdalnych;

= realnej mozliwosci wdrozenia modeli;

= przewidywanych korzysci z wdrozenia modeli;

= ewentualnych obszaréw do poprawy.

W trakcie prowadzenia wywiadu przewidziano zadawania dodatkowych pytan,

uzupetniajacych w stosunku do udzielanych przez menedzera odpowiedzi.
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4.4. Kryteria doboru proby badawczej

Badaniami empirycznymi objeto dwie grupy: pracownikéw zdalnych oraz menedzerow

zarzadzajacych pracownikami zdalnymi.

Dobor miat charakter celowy. Do badania

ankietowego zostali zaproszeni uczestnicy tematycznych grup dyskusyjnych na portalu

spoteczno$ciowym www.facebook.com, a do wywiadoéw: wybrani cztonkowie grup na portalu

www.pl.linkedin.com. Przestanki do skorzystania z obu powyzszych portali byty nast¢pujace:

= portal www.facebook.com skupia znacznie wigksza liczbe 0s6b, w tym bardzo liczne grupy

poswigcone pracy zdalnej, liczono wigc na wyzszg frekwencjg;

= portal www.pl.linkedin.com umozliwia przeglad doswiadczenia zawodowego

poszczegolnych osob, dzigki czemu autorka mogta skontaktowaé sie¢ z wybranymi

menedzerami z réznych branz.

Grupy tematyczne na www.facebook.com, na ktoérych umieszczono zaproszenie

do badania, zebrano w tabeli 4.3.

Tabela 4.3. Grupy tematyczne objete badaniem ankietowym

Grupy skupiajace menedzeréw

Grupy skupiajace pracownikow

= Manager Skuteczny;

» Kadry i Place — Grupa wsparcia specjalistow
i menedzerdow;

= | epszy Manager Team;

= Praca Project Manager / Scrum Master / Product
Owner;

= Managerowie z Glowa;

= Praca i Kariera: Project Manager;

= Praca Account Manager New Business
eCommerce Sales Sprzedaz;

» Praca: Key Account Manager (Cata Polska);

» Yasumi Manager;

= Praca Manager Director Team Leader Head C-
level;

= Project Manager;

= Become a Social Media Manager — With Rachel
Pederson;

= Google Tag Manager Community (GTM);

= |IT Manager Tools;

= Social Media Manager Jobs;

= Manager’s Community;

» HR MANAGER / PERSONNEL MANAGER;

= Technology Project Manager;

= OFERTY pracy zdalnej dla 0sOb
Z niepelnosprawnoscia;

= Praca w domu — Oferty pracy;

= Copywriter poszukiwany — zlecenia dla copy;

= Praca zdalna w domu przez internet;

= Praca z jezykami (niemieckim, francuskim,
angielskim...);

= Grupa Robi¢ w budzetowce;

= Pracownicy ZF POLSKA,;

= Praca zdalna IT;

Praca zdalna / Praca w domu;

Praca zdalna — tylko powazne oferty;

Remote Workers;

Remote and Freelance Jobs;

Legit online remote work;

Remote Jobs — Work From Anywhere;

BRITISH DENTAL JOBS.CO.UK;

Remote Boom — Remote Jobs, Work From Home,
Nomad Jobs;

= Global Remote&Freelance Job Board;

= ONLINE JOBS/Remote Work/IT

= Remote Work Digital People

= LEGITIMATE REMOTE JOBS: Global Community
for Mobile Work;

Zrodto: opracowanie wiasne
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Jak wida¢ w tabeli 4.3, zaproszenie do badania ankietowego dla menedzeréw zostalo
umieszczone w portalu dyskusyjnym 18 grup: 8 polskich i 10 zagranicznych. Z kolei
zaproszenie dla pracownikow zdalnych umieszczono w 21 grupach: 10 polskich i 11
zagranicznych. Cze$¢ z wymienionych grup to grupy publiczne, na ktérych umieszczenie wpisu
z zaproszeniem do ankiety nie wymagalo zadnych pozwolen. Na grupach prywatnych
w pierwszej kolejnosci proszono administratora o mozliwo$¢ dotaczenia do grupy,
a na nastgpnie o zgode na wstawienia zaproszenia. W tresci zaproszenia wstawiano link
do odpowiedniej wersji jezykowej: www.raportopracyzdalnej.pl w grupach polskich
I www.remoteworkreport.eu w grupach zagranicznych. Liczebno$¢ grup wynosita od 1 tys.
do 78 tys. cztonkdéw. Kluczem do wyboru danych grup byta pozycja w wynikach wyszukiwania
przeprowadzonego w serwisie www.facebook.com po konkretnych stowach kluczowych.
Grupy menedzerow wyszukano na podstawo stow: menedzer, manager, a grupy pracownikow
na podstawie: praca zdalna, remote work, online jobs. Grupy wyszukano w dniu 02.01.2022 r.
Zaproszenie wystano do grup, ktére zajety jedno z 25 pierwszych miejsc w wynikach
wyszukiwania. Czg$¢ grup mialo charakter prywatny. Nie wszyscy administratorzy grup
prywatnych wyrazito zgode na przeprwoadzenie badania, stad finalna liczba grup w zaleznosci
od stowa klucza waha si¢ od 8 do 21. Zaproszenie w ramach danej grupy zostato kilkakrotnie
powtdrzone w trakcie trwania badania.

Poniewaz zalozono, ze czg$¢ respondentow moze naleze¢ do kilku grup jednoczesnie,
wstawiono w formularzu internetowym ankiety blokad¢ dublowania odpowiedzi. Oznacza to,
Ze w sytuacji, jesli dana ankieta zostanie wypetniona dwa lub wigcej razy z tego samego IP, to
system zliczy jedynie odpowiedzi z najwczesniej wypetnionej ankiety. Dopuszczona zostala
zato sytuacja, w ktorej respondent wypeini obie ankiety. Jezeli menedzer pracownikéw
zdalnych ma nad sobg menedzera wyzszego szczebla, z ktorym takze komunikuje si¢ zdalnie,
to mogl wypeic¢ obie ankiety. Sytuacja ta zostala opisana na dedykowane;j stronie internetowe;j
poswigconej badaniu.

Menedzeréw biorgcych udzial w wywiadach Wze i Wk wybrano za posrednictwem serwisu
www.pl.linkedin.com. Informacje na temat wszystkich menedzeré6w biorgcych udziat

w wywiadach znajdujg si¢ w tabeli 4.4.
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Tabela 4.4. Charakterystyka menedzeréw bioracych udzial w wywiadach

Doswiadczenie
jako menedzer Zwiezly opis doswiadczenia Wze | Wk
(praca zdalna)

Menedzer
(branza)

M1 (IT) 3 lata Pracuje miedzynarodowej firmie sprzedajacej
oprogramowanie  komputerowe dla  instytucji
publicznych. Zarzadza pracg ok. 20 pracownikow
zdalnych wykonujacych prace w trybie zespotowym.

M2 (CC) 4 lata Jest menedzerem i rownoczesnie wlascicielem firmy.
Bezposrednio zarzadza praca grupy 13 osob. Firma
ma obecnie zasigg mi¢dzynarodowy. Wiekszos¢ jego
podwladnych wykonuje prace w trybie mieszanym.

M3 (copywriting) 4 lata Zarzadza 9 osobami wykonujacymi obowiazki
indywidualne. Glownymi klientami sa firmy z terenu
Polski, ktorych zamiarem jest zwigkszenie
zainteresowania odbiorcow ich witryna internetowa.

M4 (ttumaczenia) 6 lat Pracuje w duzej mi¢dzynarodowej firmie zajmujacej
si¢ miedzy innymi udoskonalaniem rozwigzan
biznesowych. Zarzadza ok. 10 - osobami, ktore
thumacza odpowiednie partie tekstu na potrzeby
konkretnych rozwigzan biznesowych (praca w trybie
indywidualnym, mieszanym lub zespolowym).

M5 (edukacja) 2 lata Jest menedzerem 5 0s6b (tryb pracy: indywidualny) w
firmie §wiadczacej ustugi edukacyjne (nauka jezykow
obcych). Do 2019 roku wiacznie firma pracowata
stacjonarnie. Ze wzgledu na pandemi¢ COVID-19
firma zaczeta $wiadczy¢ swoje ustugi za
posrednictwem internetu.

Zrédlo: opracowanie wiasne

Jak pokazano w tabeli 4.4, w zogniskowanym wywiadzie grupowym Wzg
przeprowadzonym 29 listopada 2021 r. uczestniczyto czterech menedzeréw z nastepujacych
branz: IT (M1), call center (w skrocie CC, menedzer M2), copywriting M3, ttumaczenia (M4).
W wywiadach potwierdzajacych przydatnos$¢ stworzonych modeli w praktyce menedzerskiej
(Wk) brato udziat w sumie pigciu menedzerow: czterech wskazanych powyzej oraz jeden
z branzy edukacyjnej (M5). Staz pracy poszczegdlnych menedzerow wahat si¢ od 2 (M5) do 6
lat (M4). Zroéznicowana byta liczba 0sob podlegajacych konkretnym menedzerom: od 5 (M5)
do 20 oséb (M1).
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5. Wyniki badania ankietowego

Badanie ankietowe przeprowadzone zostato w okresie od stycznia do kwietnia

@ 2022 r. Wzigto w nim udziat 368 menedzerow i 411 pracownikow zdalnych. Jak

zaznaczono w podrozdziale 4.4 Narzedzia badawcze, Kwestionariusze ankiet

dla obu badanych grup przygotowano na podstawie analogicznych schematow. Zaréwno

menedzerow, jak i pracownikow zdalnych zapytano o:

dane demograficzne: wiek, pte¢, wyksztalcenie;

sytuacje¢ zawodowsa: branze, staz pracy jako menedzer pracownikow
zdalnych/pracownik zdalny (w zaleznosci od ankiety) oraz tryb pracy zdalnych
podwladnych (ankieta dla menedzeréw) Ilub samych respondentéw (ankieta
dla pracownikéw);

funkcje planowania: sposéb tworzenia planow w organizacji;

funkcje¢ organizowania: podstawe rozdzielania zadan pomiedzy pracownikami
zdalnymi, narzedzia ICT wykorzystywane podczas pracy, forme¢ spotkan
z pracownikami oraz forme szkolen;

funkcj¢ motywowania: form¢ sprawdzania poziomu zadowolenia pracownikoéw
zdalnych z pracy, okreslenie czynnikdw motywacyjnych przez menedzera oraz
wykorzystywane w praktyce bodzce motywacyjne;

funkcje kontrolowania: sposob i czestotliwos¢ kontroli oraz praktyki wykorzystywane
podczas kontroli;

proces komunikacji: wykorzystywane narzedzia, czestotliwo$¢ kontaktowania sie
z pracownikami, najwazniejsze elementy procesdéw komunikacyjnych, sposob
rozwigzywania konfliktow migdzy pracownikami;

poziom zadowolenia z pracy zdalne;j.

Poza udzieleniem odpowiedzi na powyzsze pytania, grupe menedzeréw poproszono

0 wskazanie najwazniejszych czynnikow 1 cech pracownikow $wiadczacych prace zdalna,

oceng poszczegolnych funkcji zarzadzania w indywidualnym, zespotowym oraz mieszanym

trybie pracy pracownika zdalnego oraz oceng, na ile dopasowanie poszczegolnych procesow

wplywa na wyniki firmy.
Aby zachowa¢ czytelnos¢ przekazu, kazdej z badanych praktyk nadano symbol, sktadajacy

si¢ z pierwszych trzech liter danego procesu oraz numerycznego okreslenia badanej praktyki.

Stworzone symbole zebrano w tabeli 5.1.
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Tabela 5.1. Symbole opisujace praktyki zarzadzania w poszczegolnych funkcjach

Numer pytania w ankiecie
Symbol Badana praktyka dla menedzerow (M) i pracownikow
(P) dotyczacego danej praktyki
PLA1 sposob tworzenia planéw w firmie M:9, P: 7-8
PLA2 | uwzglednianie r6znorodnosci kulturowej (planowanie) | M: 10, P: 9
ORG1 | przydziat zadan stuzbowych M: 11
ORG2 | narzedzia ICT wspomagajace prace zdalng M: 12, P: 10
ORG3 | organizowanie spotkan pracowniczych M: 13, P: 11
ORG4 | forma szkolen M: 14, P: 12
MOT1 | weryfikacja zadowolenia pracownikow z pracy M: 15, P: 13
MOT2 | identyfikowanie bodZzcow motywacyjnych M: 16
MOT3 | wykorzystywane bodzce motywacyjne M: 17-18, P: 14-15
KON1 | sposob kontrolowania pracownikow zdalnych M: 19, P: 16
KON2 | czestotliwos¢ kontroli M: 20-21, P: 17-18
KONS3 | praktyki stosowane przez menedzerow podczas kontroli | M: 22, P: 19
KOM1 | formy komunikacji z pracownikiem zdalnym M: 23, P: 20
KOM2 | czgstotliwos¢ komunikacji (menedzer vs. pracownik) M: 24, P: 21
KOM3 | najwazniejsze elementy komunikacji M: 25, P: 22
KOM4 | rozwiazywania konfliktow pomiedzy pracownikami M: 26, P: 23
OP ocena poszczegolnych procesow M: 27-28, P: 24
NCP najwazniejsze cechy pracownika zdalnego M: 29
0oz ocena poziomu zadowolenia z pracy zdalnej M: 30-31, P: 25-26

Zrédto: opracowanie wlasne

Jak wida¢ powyzej, sposob tworzenia planéw w firmie okre$lono jako PLAL. Przy funkcji
organizowania pracy skupiono si¢ na praktykach ORG1 (podstawa rozdzielania zadan
pomigdzy pracownikow), ORG2 (narzedzia ICT wspomagajace prace zdalng), ORG3
(organizowanie spotkan pracowniczych) oraz ORG4 (forma szkolen). Zagadnienia dotyczace
funkcji motywowania otrzymaty odpowiednio symbole: MOT1 (weryfikacja poziomu
zadowolenia pracownikow zdalnych z pracy), MOT2 (okreslenie bodzcéw motywacyjnych
przez menedzera) oraz MOT2 (wykorzystywane bodzce motywacyjne). Funkcja kontrolowania
zostala przeanalizowana pod katem praktyk: KON1 (sposob kontrolowania pracownikow
zdalnych), KON2 (czestotliwos$¢ kontroli), KON3 (praktyki stosowane przez menedzeréw
podczas kontroli).

Duza uwage poswiecono procesowi komunikacji, bedagcemu swoistym spoiwem wszystkich
wymienionych powyzej funkcji zarzadzania. Symbole stworzone na potrzeby tego procesu
sktadajg sie z trzech pierwszych liter stowa komunikacja oraz numeracji 1 — 4:

=  KOM1: formy komunikacji pomi¢dzy menedzerem a pracownikiem zdalnym;

= KOM2: czgstotliwos¢ komunikacji na linii menedzer — pracownik zdalny;
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= KOM3: najwazniejsze elementy komunikacji przy pracy zdalnej;

=  KOMA4: sposob rozwigzywania konfliktow pomiedzy pracownikami.

Wprowadzono takze symbol OP, oznaczajacy ocen¢ poszczegolnych proceséw, symbol
NCP dotyczacy najwazniejszych zdaniem menedzeréw cech pracownikéw zdalnych oraz
symbol OZ, czyli ocena poziomu zadowolenia z pracy zdalnej.

Poza ORG1 wszystkie z przedstawionych w tabeli 5.1 praktyki zostaly zweryfikowane
dziegki analizie odpowiedzi zarbwno menedzerow, jak i pracownikow zdalnych. W przypadku
ORG1 uwzgledniono jedynie odpowiedzi menedzerow. Przyczyng byt fakt, ze pracownicy

moga nie by¢ §wiadomi tego, na jakiej podstawie ich przetozony rozdziela zadania w firmie.

5.1. Charakterystyka respondentow

Opis 0s6b bioracych udzial w badaniu ankietowym przedstawiono w podziale na grupe
menedzerow oraz pracownikow. Dla kazdej z grup przygotowano dla zestawienia: dane
demograficzne oraz sytuacja zawodowa. W celu zwigkszenia czytelnosci przekazu, podczas
tworzenia wykresow skorzystano z kolorystyki nawigzujacg do barw wykorzystanych podczas
tworzenia internetowego kwestionariusza ankiety. W grupie menedzeréw kolorem przewodnim
jest niebieski, a w grupie pracownikow zielony.

Na rysunku 5.1 przedstawiono dane demograficzne grupy menedzerow. Ws§rod
respondentow byto 54% kobiet i 46% mezczyzn. 43% badanych znajdowato si¢ pomiedzy 20
a 35 rokiem zycia, 40% miato 36 — 50 lat, a 16% to osoby w wieku 51 lub wigcej. Zaledwie 1%
badanych mialo mniej niz 20 lat. Zdecydowana wigkszo$¢ menedzeréw posiadata
wyksztalcenie wyzsze: 63% z nich uzyskato tytut licencjata, inzyniera lub magistra, a 6%
stopien doktora lub profesora. 31% badanych to osoby z wyksztatceniem $rednim. Badanie
mialo charakter migdzynarodowy, jednak az 74% respondentéw pochodzito z Europy. Nie jest
to zaskakujace, zwazywszy na fakt, ze jako stowa klucze wybrano zar6wno angielskie stowo
manager, jak i polskie menedzer. Dodatkowo w algorytmach wyszukiwania portalu
www.facebook.com uwzglednione zostaly powigzania i aktywno$ci osoby wyszukujacej
(w tym wypadku autorki badania, mieszkajacej w Europie). Mozna domniemywac, ze gdyby
autorka byta mieszkanka np. Australii, to w wynikach wyszukiwania po wpisaniu stowa klucza
manager znalazlyby si¢ inne grupy spoteczno$ciowe. W dalszej kolejnosci znalezli si¢
mieszkancy Ameryki Pétnocnej (8%), Ameryki Poludniowej (7%), Azji (6%), Afryki (4%)
i Australii (2%).
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Rysunek 5.1. Dane demograficzne grupy menedzerow

Pteé Wiek

4

. . » 20-35lat ® 36-50lat
= Kobieta = Meiczyzna N -
51 lub wiecej lat = PoniZej 20 lat
Wyksztatcenie Miejsce zamieszkania
gog_ 4% 2%
= Sredniefzawodowe = Whyisze: lic.fini./mgr = Europa = Ameryka Pin. Ameryka Pd.
Wyisze: drfprof. = Azja = Afryka = Australia

Zrodto: opracowanie wlasne

Rysunek 5.2. zebrano informacje dotyczace sytuacji zawodowej menedzerow.
Na podstawie przeprowadzonego w listopadzie 2021 r. zogniskowanego wywiadu grupowego
zidentyfikowano 10 gléwnych branz, w ktorych wystepuje praca zdalna. W badaniu
ankietowym znalezli si¢ przedstawiciele wszystkich wybranych branz: IT (19%
ankietowanych), finanse/ksiggowo$¢ (14%), edukacja (13%), marketing/handel elektroniczny
(12%), administracja publiczna (11%), ttumaczenia (10%), obstuga klienta/call center (9%),
logistyka (5%), copywriting/dziennikarstwo (4%), youtuber/blogger (1%). Zaledwie 3%
respondentéw to przedstawiciele innych branz. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych oséb
pracuje jako menedzer zdalny od 1 do 3 lat (45%). Mniej, bo 24% 0s6b posiada staz na badanym
stanowisku z przedziatu 3 — 5 lat, a 20% - ponizej 1 roku. Dtuzej niz 5 lat na stanowisku

menedzera pracownikoéw zdalnych pracuje 11%.
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= Marketing/handel elektroniczny

=T Branza 1%
= Finanse/ksiegowos$¢
Edukacja

= Administracja publiczna
Ttumaczenia
Obstuga klienta/call center \
= Logistyka
= Copywriting/dziennikarstwo
= [nna

= Jestem youtuberem/bloggerem

Staz pracy Tryb pracy podwtadnych

34%

—

= Krécej niz 1 rok = 1-3lata = Indywidualny = Mieszany Zespotowy

—

Rysunek 5.2. Menedzerowie — branza, staz pracy oraz tryb pracy podwladnych
Zrédto: opracowanie wlasne

Zgodnie z celem niniejszej dysertacji skupiono si¢ na trybie pracy pracownikow.
Wyrdzniono tryb indywidualnym, mieszany oraz zespotowy. W przypadku grupy menedzeréw
odnosi si¢ on do trybu pracy podwladnych nadzorowanych przez danego menedzera, nie
do trybu pracy samego menedzera. Aby ufatwi¢ rozréznianie odpowiedzi menedzeroéw
I pracownikow, w dalszej czesci dysertacji wprowadzono nastepujgce nazewnictwo:

= MI — grupa menedzerow zarzadzajacych praca pracownikéw wykonujacych zadania

indywidualne (37% ogotu),

= MZ - grupa menedzeréw zarzadzajacych pracg pracownikow wykonujacych zadania

zespolowe (34% ogodtu),

» MM - grupa menedzerow zarzadzajacych pracg pracownikéw wykonujacych zadania

w trybie mieszanym (29% ogotu).
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Menedzeréw zarzadzajacych pracg zardwno podwladnych wykonujacych zadania
indywidualne, jak i1 podwtadnych wykonujacych zadania w innym trybie, poproszono
0 skupienie si¢ na tym trybie, ktory najczesciej wystepuje wsrod ich podwladnych.

W analogiczny spos6b dokonano charakterystyki grupy pracownikéw zdalnych.
W pierwszej kolejnosci okreslono pte¢, wiek, wyksztalcenie i miejsce zamieszkania

ankietowanych. Wyniki przedstawiono na rysunku 5.3.

Ptec Wiek

1%

) ) = 20-35lat = 36 -50 lat
= Kobieta = Mezczyzna 51 lub wiecej lat = Ponizej 20 lat
Wyksztatcenie Miejsce zamieszkania

4%

= Europa = Azja
= Wyzsze: lic./inz./mgr = Srednie/zawodowe Am. Pdtnocna = Am. Potudniowa
Wyisze: dr/prof. = Afryka = Australia

Rysunek 5.3. Dane demograficzne grupy pracownikéw zdalnych
Zrédto: opracowanie whasne

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikéw zdalnych bioracych udzial w badaniu to kobiety
(61%). Wsrod respondentow przewazaty dwie grupy wiekowe: 20 — 35 lat (47% badanych)
oraz 36 — 50 lat (44%). Blisko 80% ankietowanych to osoby z wyksztatceniem wyzszym: 75%
posiada tytut licencjata, inzyniera lub magistra, a 4% stopien doktora lub profesora.
Przewazajaca cze$¢ respondentéw mieszka w Europie (az 79%). Azje zamieszkuje 8%
badanych, Ameryke Potnocng 5%, Ameryke Potudniowa 4%, Afryke 3%, a Australie 1%.

Podobnie jak w grupie menedzerow, mozliwym powodem tak nierdwnomiernej struktury, jesli
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chodzi o miejsce zamieszkania, jest sposob wyszukiwania grup pracownikow zdalnych
na portalu facebook.com. Zwréci¢ tu nalezy uwage zarowno na algorytmy wyszukiwania,
uwzgledniajace  sie¢  kontaktow  osoby  wyszukujacej, jak 1  na  wiaczeniu
do angielskojezycznych stow kluczy remote work, online jobs takze polskich stow: praca
zdalna.

Nastgpnie skupiono si¢ na branzy, stazu oraz trybie pracy pracownikéw zdalnych.

Przy stazu pytano o staz pracy jako pracownik zdalny. Wyniki zilustrowano na rysunku 5.4.

=17 Branza 3%

4%
= Administracja publiczna 6%
= Marketing/handel elektroniczny V
Copywriting/dziennikarstwo
Obstuga klienta/call center ‘

= Finanse/ksiegowos¢

Edukacja

= Tlumaczenia 14%
= Logistyka

= Inna
Staz pracy Tryb pracy

28%

—

= 1-3lata = Krécejniz1lrok « 3-5lat = Powyzej5 lat = Indywidualny = Mieszany Zespotowy

—

Rysunek 5.4. Pracownicy zdalni — branza, staz oraz tryb pracy
Zrédto: opracowanie wilasne

Podobnie jak w grupie menedzeréw, najliczniej reprezentowanymi branzami w ankiecie
dla pracownikow byty: IT (25% respondentow), finance/ksiggowos¢ (16%) i edukacja (14%).
Pozostale branze nie wykazywatly zbieznos$ci z branzami wskazanymi przez menedzerow.
Na czwartym miejscu pod wzgledem liczebnosci znalazta si¢ administracja publiczna (12%
respondentow), a nastepnie: marketing/handel elektroniczny (10%),

copywriting/dziennikarstwo (6%), obstuga klienta/call center (5%), tlumaczenia (4%),
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logistyka (3%). Inng branzg¢ zaznaczyto 6% badanych osob. Wsrdd tych branz znalazly sig
nastgpujace wpisy: HR, hospitality industrial, energetyka, projektant, telekomunikacja,
inzynieria, ochrona srodowiska i skrot NGO, oznaczajgcy organizacj¢ non-profit.

Przewazajacy odsetek ankietowanych pracuje zdalnie nie dluzej niz 3 lata: 46% wykazuje
staz jako pracownik zdalny od 1 do 3 lat, a 27% - do 1 roku. Mozna podejrzewac, ze czg$¢
Z tych 0s6b nie pracowataby zdalnie, gdyby nie pandemia koronawirusa COVID-19, ktéra
zwiekszyta liczbe pracownikéw zdalnych w branzach uznawanych dotychczas za typowo
stacjonarne (np. w administracji publicznej oraz edukacji). Staz od 3 do 5 lat posiada 15%
badanych, a powyzej 5 lat — 12%.

Ze wzgledu na wyznaczony cel bardzo istotne bylo pytanie o tryb wykonywanych
obowigzkow. Podobnie jak w przypadku grupy menedzeréw nazwano poszczegélne grupy
pracownikow:

» Pl - pracownicy wykonujacy zadania indywidualne,

* PM - pracownicy wykonujacy zadania w trybie mieszanym,

» PZ - pracownicy wykonujacy zadania zespotowe.

Badanie wykazato, ze 40% ankietowanych pracuje w trybie indywidualnym (165 oséb).
Tryb mieszany deklaruje 31% pracownikow (127 osob), a tryb zespotowy: 29% (119 osob).
Pracownikow, ktorzy pracowali w przeszto$ci w kilku roznych trybach, poproszono o skupienie

si¢ na aktualnym trybie pracy.

5.2. Obszary wystepowania roznic w zarzadzaniu
pracownikami zdalnymi

Przed rozpoczgciem analizy wymienionych we wstepie do rozdziatu 5 praktyk zarzadzania,
skupiono si¢ na pogladach menedzero6w na temat wystepowania rdznic pomiedzy zarzadzaniem
pracownikami zdalnymi w zalezno$ci od opisywanych w niniejszej dysertacji trybow pracy.

Odpowiedzi respondentéw przedstawiono na rysunku 5.5.
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Rysunek 5.5. Réznice w zarzadzaniu pracownikami pracujacymi indywidualnie, zespolowo
I w trybie mieszanym. Perspektywa menedzeréw
Zrédto: opracowanie wiasne

Wedhug 84% ogotu menedzerdéw istniejg rdznice pomiedzy zarzadzaniem pracownikami
wykonujgcymi zdania indywidualnie oraz pracujgcych w zespotach pracowniczych. Zaledwie
6% nie widzi takich réznic. Odpowiedz ,nie wiem” wybralo 10%. Bardzo podobnie
przedstawiaja si¢ wyniki w przypadku analizowania odpowiedzi poszczegdlnych grup
menedzerow: MI, MM 1 MZ. Réznice w zarzadzaniu widzi odpowiednio 90%, 83% oraz 79%
0sOb z poszczegodlnych grup. Warto zauwazyé, ze w grupie MI nikt z ankietowanych nie
zanegowal faktu wystepowania tych roznic. Réwnoczes$nie w grupie MM brak réznic widzi 6%
0s6b, aw MZ 13%. Podobny odsetek badanych w poszczegolnych grupach nie wie, czy takowe
roznice wystepuja: 10% w M1, 11% w MM 1 8% w MZ.

Menedzerdéw zapytano takze o obszary wystgpowania roznic w zarzadzaniu pracownikami

zdalnymi z réznych trybow. Odpowiedzi zebrano na rysunku 5.6.
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H Planowanie m Organizowanie = Motywowanie M Kontrolowanie B Komunikowanie

Rysunek 5.6. Obszary wystepowania roznic w zarzadzaniu pracownikami pracujacymi
indywidualnie, zespolowo i w trybie mieszanym. Perspektywa menedzeréw
Zrodto: opracowanie wlasne
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Jak pokazano na rysunku 5.6, wyniki w odniesieniu do ogoélu menedzeréw
I do poszczegdlnych grup sa bardzo zblizone. Jako glowny obszar wystepowania roznic
W zarzadzaniu pracownikami z roznych trybéw okreslono proces organizowania. Wskazato
na niego 76% MlI, 63% MM i 71% MZ. Na drugim miejscu znalazt si¢ proces komunikacji:
49% MlI, 60% MM i 61% MZ. Roéznice w obszarze planowania widzi od 38% do 50%
menedzerow (w zaleznosci od grupy), w procesie motywowania od 37% do 49%, a w procesie
kontrolowania od 45 % do 46% menedzerow.

W grupie pracownikdw zrezygnowano z pytania o kwesti¢ wystepowania rdznic
W poszczegblnych procesach zarzadczych. Uznano, ze pracownik moze nie mieé
doswiadczenia w wykonywaniu zadan zarzadczych, stad jego odpowiedzi moglyby nie by¢

wiarygodne.

5.3. Procesy zarzgdzania  pracownikami zdalnymi
w praktyce

5.3.1. Praktyki stosowane w procesie planowania pracy zdalnej

W procesie planowania skupiono si¢ na dwoch praktykach:
* PLAIL: sposob tworzenia planow w firmie
»  PLAZ2: uwzglednianiu r6znorodnosci kulturowej w procesie planowania.

Na rysunku 5.7 przedstawiono odpowiedzi menedzerow dotyczace praktyki PLAT.

Menedzer: PLA1
100%

80%

60% 42%
38% 3co 38% 0
0% 35% 6% 30% 32%
? 21%

0% 9% 18% l

. 6% . 5%

0% -
M MM Mz

M Plany tworze ja, pracownik nie uczestniczy w procesie planowania.

Plany tworze ja, ale pracownik moze zgtosi¢ uwagi.
 Tworze plany wspdlnie z pracownikami.

Pracownik tworzy plany samodzielnie.

Rysunek 5.7. Sposéb tworzenia planéw w firmie. Perspektywa menedzerow
Zrédto: opracowanie wiasne
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Zdaniem menedzerow najmniejszy udzial w procesie tworzenia planow w firmie maja
pracownicy wykonujacy zadania zespotowe: az 42% menedzerow z grupy MZ przyznaje, ze ich
podwtladni nie uczestniczag w procesie planowania. W grupie MI 38% menedzerow tworzy
plany bez jakiegokolwick udziatu podwtadnych. W grupie MZ odsetek ten jest znacznie nizszy
1 wynosi 26%. W miar¢ zrownowazony w poszczegdlnych jest odsetek menedzerow, ktérzy co
prawda sami tworza plany, ale pozwalaja pracownikom na zgtoszenie swoich uwag: 38% MM,
35% M1 i 32% MZ. Wspdlnie z podwtadnymi tworzy plany 30% MM, 21% MZ i zaledwie 9%
MI. Trybem, w ktorym wykazany zostal najwyzszy poziom empowermentu w procesie
planowania, jest tryb indywidualny: 18% menedzerow z MI pozwala pracownikom
samodzielnie tworzy¢ plany zwigzane z dziatalnoscig firmy (przy zaledwie 5% w MZ i 6%
w MM).

Test normalnosci W Shakiro-Wilka wykazat brak rozktadu normalnego. Wobec tego
przeprowadzono test chi2, zgodnie z ktérym x?=31,5966. Odczytano obszar krytyczny
dla poziomu istotno$ci 0,05 oraz 6 stopni swobody (=12,5916). Tym samym mozemy odrzucié
hipotezg, ze zmienne s3g niezalezne i stwierdzi¢, ze pomiedzy trybem pracy pracownikow
zdalnych a sposobem tworzenia planow w firmie istnieje zalezno$é. Dane sg istotne
statystycznie (p<0,05).

Z kolei pracownikéw zdalnych w ramach praktyki PLA1 zapytano, jaki jest ich udziat
W procesie planowania. Byto to pytanie jednokrotnego wyboru. Wyniki pokazano na rysunku
5.8.

Pracownik: PLA1

100%
80%
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44%
40% 31%

. 21% 22%
20% 119% 15% . oo, 10%
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Pl Pz
H Otrzymuje plany od przetozonego bez mozliwosci ich modyfikacji.

39% 359, 35% 33%

Otrzymuje plany od przetozonego i moge zgtosi¢ swoje uwagi.
Tworze plany tacznie z przetozonym.
B Tworze plany samodzielnie na podstawie ogélnych wytycznych.

Rysunek 5.8. Sposob tworzenia planow w firmie. Perspektywa pracownikow zdalnych
Zrodto: opracowanie whasne
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W grupie PI najwigcej pracownikow otrzymuje plany od przetozonego bez mozliwosci ich
modyfikacji (44%). Blisko jedna trzecia otrzymuje plany, ale moze zgtosi¢ swoje uwagi (31%).
Samodzielne tworzenie plandw na podstawie ogoélnych wytycznych deklaruje 15%, a 11%
tworzy plany lacznie z przetozonym.

Pracownicy z PM najczgsciej otrzymuja plany od przetozonego z mozliwoscia zgtaszania
swoich uwag (39%). Na drugim miejscu znalazta si¢ odpowiedz Tworze plany lqcznie
Z przetozonym — wybrato ja 35% respondentéw. Nieco ponad jedna pigta badanych (21%)
otrzymuje plany od przetozonego bez mozliwos$ci ich modyfikacji, a zaledwie jedna dwudziesta
tworzy plany samodzielnie (5%).

Z kolei w grupie PZ zaobserwowano uklad schodkowy od najmniejszego stopnia
zaangazowania w tworzenie planow do najmniejszego. Najwigcej osOb wybrato odpowiedz
Otrzymuje plany od przetozonego bez mozliwosci ich modyfikacji (35%), a najmniej Tworze
plany samodzielnie na podstawie ogolnych wytycznych (10%). Pomiedzy znalazly sig
odpowiedzi Otrzymuje plany i moge zglosi¢ swoje uwagi (33%) oraz Tworze plany lgcznie
Z przetozonym (22%).

Testy normalnosci wykazaly brak rozktadu normalnego. Wykonano test chi2 korzystajac
z funkcji tabele wielodzielcze w programie Statistica. Test wykazal zalezno$¢ pomiedzy trybem
pracy pracownikow zdalnych a sposobem tworzenia plandéw w firmie z ich perspektywy
(chi2=38,0647). Dane sg istotne statystycznie (p<0,05).

Pracownikéw zapytano dodatkowo, czy chea uczestniczy¢ w procesie planowania w firmie.

Wyniki przedstawia rysunek 5.9.

Pracownik_dopetnienie PLA1
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Rysunek 5.9. Cheé partycypacji pracownikow zdalnych w procesie planowania jako dopelnienie
praktyki PLA1

Zrodto: opracowanie wlasne
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Jak wida¢ powyzej, ponad polowa ogotu pracownikow zdalnych chcialaby uczestniczy¢
w procesie planowania (55%). Dla jednej trzeciej respondentéw nie ma to znaczenia,
a wyraznie nie chciatoby uczestniczy¢ w planowaniu 12% badanych. W rozbiciu na podgrupy
PI, PM i PZ rozktad odpowiedzi ma podobny schemat: najwi¢cej osob wyraza che¢ partycypacji
w procesie planowania (49% w PI, 62% w PM i PZ). Brak takiej checi deklaruje od 9% do 16%
ankietowanych z poszczegdlnych podgrup. Obojetny stosunek do udzialu w procesie
planowania wykazuje 40% PI, 28% PM i 22% PZ.

W wielu organizacjach zatrudniajacych pracownikow zdalnych wystepuje réznorodnos¢
kulturowa. Szczegdlnie widoczna jest ona w tych firmach, ktore korzystaja z offshoringu
w trakcie prowadzenia dziatalnos$ci. Stad jako druga praktyke przeanalizowano poziom
uwzgledniania roznorodnosci kulturowej podczas tworzenia planéw w firmie. Badanie
wykazato, ze 44% menedzerow z MI zarzadza pracownikami zdalnymi z roéznych kultur.
W grupie MZ ich odsetek wynosi 63%, a w MM: az 86%. Na rysunku 5.10 pokazano
odpowiedzi na pytanie, czy menedzerowie uwzgledniaja w procesie planowania ré6znorodnos¢

kulturowa swoich podwtadnych.

Menedzer: PLA2
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Rysunek 5.10. Uwzglednianie réznorodno$ci kulturowej w procesie planowania. Perspektywa
menedzerow
Zrodlo: opracowanie wiasne

Zdecydowana wigkszo$¢ menedzeréw, ktorzy zarzadzaja pracownikami zdalnymi
zroznych kultur, bierze ten fakt pod uwage w procesie planowania. Najwyzszy odsetek
odpowiedzi twierdzacych wystepuje w grupie MI (83%), a nastepnie MM (78%) 1 MZ (77%).
Juz na podstawie powyzszego wykresu zaobserwowano, ze wyniki w MI, MM i MZ sg bardzo
zblizone 1 nie pozwalaja one na jednoznaczne ustalenie korelacji pomiedzy trybem pracy
pracownika zdalnego a uwzglednianiem przez menedzera r6znorodnos$ci kulturowej w procesie
planowania. W celu potwierdzenia przeprowadzono test chi2, ktéry wykazal, ze nie ma

podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej o niezaleznosci zmiennych (chi2=0,8964, p=0,6387).
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Tym samym mozna stwierdzi¢, ze pomig¢dzy trybem pracy a uwzglednianiem réznorodnos$ci
kulturowej w procesie planowania nie wystepuje korelacja.

Z ogotu badanych pracownikow zdalnych az 66% deklaruje, ze w ich firmie wystepuje
roznorodno$¢ kulturowa. W ramach praktyki PLA2 zapytano pracownikow, czy roznorodno$¢
kulturowa jest uwzgledniana przez ich menedzeré6w w procesie planowania. Odpowiedzi 0sob

z tej grupy przedstawia rysunek 5.11.

Pracownik: PLA2
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Rysunek 5.11. Uwzglednianie réznorodnosci kulturowej w procesie planowania. Perspektywa
pracownikow zdalnych
Zrédlo: opracowanie wlasne

W PI 43% badanych przyznaje, ze nie wie, czy w ich firmie uwzglednia si¢ réznorodno$¢
kulturowa w procesie planowania. Nieco mniej, bo 40%, twierdzi, ze r6znorodno$¢ kulturowa
jest uwzgledniana podczas planowania, a 17% uwaza, zZe jest ona pomijana. W PM uktad jest
catkiem inny: 60% uwaza, ze ich menedzerowie biorg pod uwage kulture, z ktorej pochodza
pracownicy. Przeciwnego zdania jest 19% ankietowanych z PM, a brak wiedzy na ten temat
wskazuje 21%. W grupie PZ blisko potowa potwierdza, ze roznorodnos¢ kulturowa jest w ich
firmie brana pod uwagg podczas planowania. Odwrotnie mysli 29%, a 26% nie posiada wiedzy
na ten temat.

Test normalnosci W Shapiro-Wilka wykazatl brak rozktadu normalnego. Przeprowadzony
test chi2 udowodnil istnienie zalezno$ci pomig¢dzy trybem pracy pracownikow zdalnych
a pogladami pracownikdw na temat tego, czy menedzerowie uwzgledniaja w procesie
planowania r6znorodno$¢ kulturowg (chi2=14,7807). Dane sg istotne statystycznie (p=0,0052).

Czynno$ci opisane W niniejszym podrozdziale pozwolily na osiggnigcie celu
szczegdblowego nr 1 (Cl): Identyfikacia praktyk wykorzystywanych przez menedzerow

W procesie planowania pracy pracownikow zdalnych swiadczgcych obowigzki stuzbowe
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W trybie  indywidualnym, mieszanym oraz zespotowym  Zidentyfikowane praktyki

zaprezentowano w tabeli zbiorczej 5.2.

Tabela 5.2. Praktyki stosowane w procesie planowania pracy zdalnej

Pytanie: W jaki sposob tworzone sq plany w firmie?
Odpowiedzi: 1. Otrzymywanie planéw od przefozonego bez mozliwosci ich modyfikacji,
2. Otrzymywanie planow od przelozonego z mozliwoscig zgloszenia uwag, 3. Tworzenie planow
tqcznie z przetozonym, 4. Samodzielne tworzenie planéw przez pracownika na podstawie wytycznych.

Ml Pl MM PM MZ Pz

PLAL ™ 543 1243 2314 2314 1234 1234
1-2-4 2-3-1 1-2-3

Roznice istotne statystycznie we wszystkich grupach.
Uwagi: Wigkszo$¢ pracownikow zdalnych chce uczestniczy¢ w procesie planowania.
Pytanie: Czy w procesie planowania menedzerowie uwzgledniajg réznorodnosé kulturowsa
pracownikow zdalnych?
Odpowiedzi: 1. Tak, 2. Nie, 3. Nie wiem (odp. 3 tylko w Pl, PM i PZ)

Ml Pl MM PM MZ Pz

1-2 1-3-2 1-2 1-3-2 1-2 1-3-2

PLA2 —— —— ——
1 1 1

Réznice migdzy trybem pracy a procentowym wyborem poszczegdlnych odpowiedzi nieistotne
statystycznie w grupie menedzeréw i istotne statystycznie w grupie pracownikéw. Charakter
pytania pozwala na skupienie si¢ jedynie na opinii menedzerow.
Uwagi: konieczne potwierdzenie w trakcie wywiadu eksperckiego.

Zrédto: opracowanie wlasne

W tabeli 5.2 przedstawiono pytania dotyczace danych praktyk, odpowiedzi, rozktad
odpowiedzi (bez rozkladu procentowego), wspdlne elementy w grupie menedzeréw
i pracownikow z danego trybu, informacje o istotnosci statystycznej wynikoéw oraz dodatkowe
uwagi.

Poréwnujac wyniki ankiety wsrod menedzerdw 1 pracownikow zdalnych, widoczny jest ten
sam rozktad poszczego6lnych odpowiedzi. Wybierane odpowiedzi od najwiekszej liczby gltosow
do najmniejszej to (forma odpowiedzi zostata zmodyfikowana tak, aby pasowata do obu grup):

» w MI i Pl: Otrzymywanie planow od przelozonego bez mozliwosci ich modyfikacji,
Otrzymywanie planow od przetozonego z mozliwoscig zgloszenia uwag, Samodzielne
tworzenie planow przez pracownika na podstawie wytycznych, Tworzenie planow
tqcznie z przelozonym,

» W MM i PM: Otrzymywanie planow od przetozonego z mozliwoscig zgloszenia uwag,
Tworzenie planow {gcznie z przelozonym, Otrzymywanie planow od przetozonego
bez mozliwosci ich modyfikacji, Samodzielne tworzenie planow przez pracownika

na podstawie wytycznych;
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» W MZ i PZ: Otrzymywanie planow od przetozonego bez mozliwosci ich modyfikacji,
Otrzymywanie planéw od przetozonego z mozliwosciq zgtoszenia uwag, Tworzenie
planow {lgcznie z przetozonym, Samodzielne tworzenie planow przez pracownika
na podstawie wytycznych.

Poréwnujac wyniki badania dotyczacego PLA2 w grupie menedzeréw i pracownikow,
widzimy sprzeczno$¢: wyniki w grupie menedzerdw pokazujg brak korelacji pomiedzy trybem
a uwzglednianiem réznorodnosci kulturowej w procesie planowania, podczas gdy wyniki
W grupie pracownikoOw potwierdzajg istnienie takiej zalezno$ci. Poniewaz pytanie dotyczy
dziatania/sposobu myslenia przetozonych, uznano za zasadne skupienie si¢ jedynie
na wynikach badania menedzerow. Kwesti¢ t¢ postanowiono jednak oznaczy¢ jako konieczng
do oméwienia podczas wywiadow eksperckich. Potwierdzone zaleznosci uwypuklono poprzez

wytluszczenie danego numeru odpowiedzi.

5.3.2. Praktyki stosowane w procesie organizowania pracy zdalnej

W zakresie funkcji organizowania przeanalizowano nastepujace praktyki:

* ORGL1: przydziat zadan pracownikom zdalnym,

* ORG2: narzedzia ICT wspomagajace prace zdalng,

* ORGS: organizowanie spotkan pracowniczych,

* ORGH4: forma szkolen.

Na rysunku 5.12 przedstawiono sposoby rozdzielania zadan stuzbowych stosowane
przez menedzerow. W grupie MI menedzerowie przydzielaja zdania pracownikom zdalnym
glownie napodstawie informacji otrzymanych od przeloZzonych/dziatu HR (29%)
lub na podstawie wnioskow z osobistej rozmowy z podwladnym (27%). Dotychczasowe
wyniki pracy znalazly si¢ na trzecim miejscu (18%). Inny sposob planowania zadan preferuja
menedzerowie zarzadzajacy zespotami pracownikoéw zdalnych. Az 38% menedzerow z tej
grupy przydziela zadania gtownie na podstawie dotychczasowych wynikow pracownika.
Na drugim miejscu znajduje si¢, podobnie jak w przypadku MI, rozmowa z pracownikiem
(27%), a w dalszej kolejnosci informacje zawarte w cv/referencjach (16%) oraz informacje
uzyskane od przetozonych menedzera lub dzialu HR (13%). Menedzerowie z MM jako
najwazniejsze praktyki uznali osobista rozmoweg z pracownikiem (42%) i dotychczasowe
wyniki pracy (30%). Praktyki te sg tozsame z dwiema kluczowymi praktykami w MZ, jednak
wystepuja w odwrotnej kolejnosci. Znacznie mniejsze znaczenie w zakresie rozdzielania zadan

majg w MM informacje od przetozonych/HR oraz cv/referencje. We wszystkich grupach testy
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psychologiczne zostaly uznane za czynnik najmniej wazny w procesie przydzialu obowigzkow:

7% w Ml, 6% w MM i 4% w MZ.

100% Menedzer: ORG1
80%
60%
42% 28%
4% 29% 27% 30% 27%
18%
20% 13% " 12%10% 13% 16%
7% 4% . 6% 1% 4% 2%
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B Otrzymuje informacje od moich przetozonych/dziatu HR, jakie zadania majg by¢ wykonywane na danym stanowisku.
Przydzielam zadania na podstawie informacji zawartych w cv/referencjach.

M Przydzielam zadania na podstawie dotychczasowych wynikéw pracy pracownika.
Przydzielam zadania na podstawie wnioskéw z osobistej rozmowy z pracownikiem zdalnym.

M Przydzielam podwtadnym zadania po wykonaniu przez nich dedykowanych testéw psychologicznych.

Inne

Rysunek 5.12. Przydzial zadan pracownikom zdalnym. Perspektywa menedzerow
Zrédlo: opracowanie wiasne

Wykonano test normalnosci W Shapiro-Wilka, ktory wykazatl brak rozktadu normalnego.
W zwiagzku z tym przeprowadzono test chi2, zgodnie z ktorym chi2 Pearsona wynosi 33,2538,
a p=003. Warto$¢ krytyczna rozktadu chi2 przy poziomie istotnosci 0,05 i 10 stopniach
swobody wynosi 18,3070. Tym samym test potwierdzil zalezno$¢ pomiedzy trybem
wykonywanej pracy zdalnej a sposobem przydzialu zadan pracownikom. Wyniki sg istotne
statystycznie.

Grupy pracownikéw nie zapytano o sposob przydziatu zadan stuzbowych. Powodem byt
fakt, ze pracownik niekoniecznie moze wiedzie¢, na jakiej podstawie menedzer przydziela mu
zadania stuzbowe. Do tworzenia modelu w obszarze ORG1 postanowiono skupi¢ si¢ jedynie
na wynikach badania w grupie menedzerow.

W ramach praktyki ORG2 skupiono si¢ na narzedziach ICT. Menedzerowie oceniali,
jak wazne w procesie zarzadzania pracownikami zdalnymi sg dla nich nastepujace narzgdzia:
smartfon, e-mail, czat, programy do wideokonferencji, tablica multimedialna, chmura,
platforma e-learning, programy antywirusowe, programy do zarzadzania projektami oraz
programy do biezacego monitorowania pracy zdalnych podwladnych. Menedzerowie podawali

ocen¢ od 1 do 7, gdzie 1 oznaczato ,,zupetnie niewazne”, a 7 — ,,bardzo wazne”. Poniewaz dane
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nie maja rozktadu normalnego (test W Shapiro Wilka), zdecydowano si¢ porownanie mediany

poszczegolnych ocen. Wyniki zaprezentowano na rysunku 5.13.

Menedzer: ORG2

7,00

6,00

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00 I

0,00
Ml MM Mz
W Smartfon 7,00 5,00 4,00
E-mail 7,00 7,00 7,00
M Czat 4,00 5,00 7,00
Narzedzia do wideokonf. 5,00 5,00 7,00
M Tablica multimedialna 1,00 3,00 5,00
Chmura 5,00 6,00 6,00
Platforma e-learningowa 6,00 5,00 5,00
B Programy antywirusowe 4,00 5,00 6,00
B ICT do zarz. projektami 3,00 4,00 5,00

Rysunek 5.13. Mediana ocen poszczegélnych narzedzi ICT wspomagajacych prace zdalng.
Perspektywa menedzeréw
Zrédto: opracowanie wiasne

W grupie MI najwyzej ocenianymi narzedziami byty e-mail i smartfon (w obu przypadkach
mediana=7,00). Na dalszym miejscu pojawiaty si¢: platforma e-learningowa (mediana=6,00),
chmura (mediana=5,00) oraz narzedzia do wideokonferencji (mediana=5,00). Programy
antywirusowe 1 czat wigkszo$§¢ osob z MI okreslita jako ani wazne ani niewazne
(mediana=4,00). Jako niewazne menedzerowie z tej grupy uznali ICT do zarzadzania
projektami (mediana=3,00) oraz tablice multimedialne (mediana=1,00).

Wsrod menedzeréw pracownikéw wykonujacych obowigzki w trybie mieszanym MM
najwyzszg note osiggnat e-mail (mediana=7,00) i chmura (mediana=6,00). Za wazne narzedzia
w tym trybie respondenci uznali takZe czat, smartfona, programy antywirusowe oraz platforme
e-learningowa oraz narzedzia do wideokonferencji (mediana dla wymienionych
narzedzi=5,00). Obojetng ocen¢ uzyskaly programy do =zarzadzania projektami

(mediana=4,00). Za niewazng uznano tablic¢ multimedialng (mediana=3,00).
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Inny rozktad mial miejsce w MZ. Najwyzszag mediang osiggnety tu e-mail, czat oraz
narzedzia do wideokonferencji (mediana=7,00). Wysoko oceniono takze chmure i programy
antywirusowe (mediana=6,00). Wiekszo$¢ respondentéw z tej grupy jako raczej wazne ocenita
takze programy do zarzadzania projektami, tablice multimedialng oraz platforme e-learningowa
(mediana=5,00). Zdecydowanie mniej zalezy im na smartfonie niz w MI (mediana=4,00).

Jak wspomniano powyzej testy normalnosci w przypadku praktyki ORG2 wykazaty brak
rozktadu normalnego. Poniewaz ocena poszczegolnych narzgdzi ICT miata form¢ punktowa,
zalezno$¢ pomiedzy trybem pracy pracownika (MI, MM, MZ) a ta oceng przeprowadzono,
korzystajac z korelacji rang Spearmana (obliczenia w programie Statistica). Wyniki
przedstawiono w tabeli 5.3.

Tabela 5.3. Wspoélczynnik korelacji i istotnos¢ statystyczna pomiedzy trybem pracy a narzedziami
ICT

Narzedzie R Spearmana p
Smartfon -0,507932 0,000000
E-mail -0,293309 0,000000
Czat 0,703077 0,000000
Narzedzia do wideokonferencji 0,433457 0,000000
Tablica multimedialne 0,700419 0,000000
Chmura 0,369160 0,000000
Platforma e-learningowa -0,109107 0,036424
Programy antywirusowe 0,236901 0,000004
Programy do zarzadzania projektami 0,549251 0,000000

Zrodto: opracowanie wiasne

Silng zaleznos¢ wykazano pomiedzy trybem pracy a wykorzystaniem czatu oraz tablicy
multimedialnej (|R Spearmana| > 0,7). Narzgdzia te najnizej byty ocenione w MI, a najwyzej —
w MZ. Umiarkowany poziom korelacji wystepuje w przypadku programow do zarzadzania
projektami, smartfona oraz narzedzi do wideokonferencji (0,4 < |R Spearmana| < 0,7).
Narzedzia do wideokonferencji oraz programy do zarzadzania projektami ocenione zostaly
najwyzej przez menedzerow z MZ. Nizszg ocene wystawili menedzerowie z MM, a najnizsza
z MI. Odwrotne powigzanie wystgpuje w przypadku smartfona: najwyzej ocenita go grupa MI,
a nizej odpowiednio w MM i MZ. Znikoma zalezno$¢ (|R Spearmana| < 0,4) stwierdzono
w przypadku chmury, programéw antywirusowych, e-maila oraz platformy e-learningowej.
Prawdopodobng przyczynag takiego stanu rzeczy jest fakt, ze narzedzia te mozna okresli¢ jako
niezbedne do funkcjonowania organizacji wykorzystujacej technologie informatyczne.

Bez wzgledu na tryb pracy pracownikéw, firma musi zadba¢ o miejsce do przechowywania
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danych, a chmura jest obecnie coraz czgsciej wybieranym narzedziem. Bezwzglednie nalezy
tez korzysta¢ z wysokiej jako$ci programow antywirusowych, bez wzgledu na forme i tryb
wykonywanej pracy. Jako jeden z podstawowych kanatow komunikacji traktowany jest e-mail,
takze w przypadku pracownikow stacjonarnych. Codziennoscig dla wielu firm stat si¢ w ciggu
kilkunastu lat e-learning, dzigki ktéremu proces szkolenia pracownika bez wzgledu na tryb jego
pracy jest szybszy i tanszy niz w przypadku szkolenia stacjonarnego.

Grupy pracownikéw zdalnych w ramach praktyki ORG2 nie poproszono o oceng
poszczegdlnych narzedzi ICT w kontekscie zarzadzania podwtadnymi. Pracownikow zapytano
jedynie o to, jakie narzedzia ICT s3a wykorzystywane w ich miejscu pracy. Wyniki

przedstawiono na rysunku 5.14.

Pracownik: ORG2
100%
84% 84%
1% 80% 9
789 78 78%
80% 76% 76% 73% 529 5% o b9
57‘;3% 0
60%
45%
41%
40% 36% .
27% 8% 59 8%
20% 12% 0%
3%
0%
Pz
M Smartfon E-mail Czat
M Narzedzia do wideokonf. M Tablica multimedialna Chmura
Platforma e-learningowa B Programy antywirusowe B Programy do zarz. projektami

Rysunek 5.14. Narzedzia ICT wykorzystywane w pracy zdalnej. Perspektywa pracownikow

Zrédto: opracowanie wiasne

Najczgsciej wymienianymi narzgdziami ICT we wszystkich grupach byly: programy
antywirusowe (84% w PZ, 81% w Pl i 80% w PM), chmura (84% w PI oraz po 78% w PM
I PZ) oraz e-mail (78% w PZ, 76% w Pl i 73% w PM). Wysokie noty uzyskata takze platforma
e-learningowa (76% w PI, 72% w PM 1 69% w PZ). Smartfon czg¢$ciej wykorzystywany jest
w PI (45%) niz w PM (27%) 1 PZ (25%). Odwrotna tendencja wystepuje w przypadku czatu
(25% w PI, 57% w PM i az 75% w PZ), narzedzi do wideokonferencji (36% w PI, 63% w PM
1 68% w PZ), tablicy multimedialnej (3% w PI, 10% w PM 1 28% w PZ) oraz programow
do zarzadzania projektami (12% w PI, 28% w PM i 41% w PZ).

Test normalno$ci wykazat brak rozktadu normalnego. Przeprowadzono test chi2, ktorego

wyniki przedstawia tabela 5.4.
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Tabela 5.4. Wyniki testu chi2: tryb pracy a wykorzystywane narzedzia ICT. Pespektywa
pracownikow

Narzedzia ICT wspomagajace prace zdalng Chi2 p
Smartfon 17,1847 0,0002
E-mail 0,8196 0,6638
Czat 73,1282 0,0000
Narzedzia do wideokonferencji 34,7708 0,0000
Tablica multimedialna 40,9668 0,0000
Chmura 1,9207 0,3827
Platforma e-learningowa 1,5289 0,4656
Programy antywirusowe 0,9526 0,6211
Programy do zarzadzania projektami 31,0020 0,0000

Zrédto: opracowanie wlasne

Warto$¢ krytyczna testu dla df=2 1 p=0,05 wynosi 5,9915. Jak wida¢ w tabeli 5.4,
najsilniejsza korelacja wystepuje pomiedzy trybem pracy a wykorzystaniem czatu:
chi2=73,1282. Silna zalezno$¢ istnieje takze w przypadku tablicy multimedialnej
(chi2=40,9668), narzedzi do wideokonferencji (chi2=34,7708) oraz programéw do zarzadzania
projektami (chi2=31,0020). Znacznie stabszg korelacj¢ stwierdzono w przypadku smartfona
(chi2=17,1847). Wymienione przed chwilg zaleznosci sg istotne statystycznie (p<0,05).

Warto$¢ nizszg niz warto$¢ krytyczna otrzymano w przypadku e-maila (chi2=0,8196),
programow antywirusowych (chi2=0,9526), platformy e-learningowej (chi2=1,5289) oraz
chmury (chi2=1,9207). Te dane nie sg jednak istotne statystycznie (p>0,05).

Nastgpnie przeanalizowano kwesti¢ spotkan pracownikéw (ORG3). Wyniki uzyskane
w grupie menedzeréw zaprezentowano na rysunku 5.15.

Menedzer: ORG3
100%
80%

60% 56% 52% 52%

36%

26%
15%
20% 79, 10% % I 7% 6%
0% | —
MM

Ml MZ
m Tylko w formie wideokonferencji Cykliczne spotkania bezposrednie

H Sporadyczne spotkania bezposrednie Nie organizuje takich spotkan

Rysunek 5.15. Forma spotkan pracownikéw zdalnych. Perspektywa menedzerow
Zrodto: opracowanie whasne
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Wigkszo$¢ menedzerow z grupy MI przyznaje, ze wcale nie organizuje spotkan
pracownikow (56%). Wicksza cze$¢ pozostatych menedzeréw organizuje spotkania jedynie
w formie wideokonferencji (26%). Sporadyczne spotkania pracownikéw organizuje 10%
menedzerow z M1, a cykliczne: zaledwie 7%. W grupie MM 1 MZ spotkania sg organizowane
gléwnie w formie wideokonferencji (w obu grupach po 52%). Przy czym 36% menedzerow
z MM organizuje sporadyczne, a 5% cykliczne spotkania bezposrednie. Brak spotkan
potwierdza 7% ankietowanych. W grupie MZ na drugim miejscu widniejg cykliczne spotkania
bezposrednie (27%). Brak spotkan deklaruje 15% menedzeroéw, a spotkania sporadyczne 6%.

Test W Shakiro-Wilka wykazat brak rozktadu normalnego. Chi2 dla poziomu istotnosci
0,05 oraz 6 stopni swobody wyniost 139,7366 (warto$¢ krytyczna: 12,5916). Oznacza to,
ze wystepuje zaleznos¢ pomigdzy trybem §wiadczonej pracy a forma spotkan. Wyniki sg istotne
statystycznie (p=0,0000).

Nastegpnie przystapiono do zbadania praktyki ORG3 w grupie pracownikow. Ich takze
zapytano, w jakiej formie najczg$ciej organizowane sa spotkania pracownicze (pytanie

jednokrotnego wyboru). Wyniki przedstawiono na rysunku 5.16.

Pracownik: ORG3

100%

80%

60% 49%
43%
40% 35% 38%
0,
2% 01y 2%
20% 11% 11% 16% . 16% 14%
o ]
PI PM PZ
m Tylko w formie wideokonferencji Cykliczne spotkania bezposrednie
Sporadyczne spotkania bezposrednie B Nie organizuje sie takich spotkan

Rysunek 5.16. Forma organizowania spotkan pracowniczych. Perspektywa pracownikéw
Zrédto: opracowanie wiasne

W grupie PI najczesciej spotkania pracownikdéw albo nie sg organizowane (43%), albo maja
forme¢ wideokonferencji (35%). Cykliczne spotkania majg miejsce w firmach 11%
ankietowanych. Taki sam odsetek osob wybrat odpowiedz: sporadyczne spotkania
bezposrednie.

Wsréd pracownikéw PM 38% przyznaje, ze w ich firmie spotkania odbywaja si¢ najczesciej
w formie wideokonferencji. Na drugim miejscu znalazly si¢ sporadyczne spotkania

bezposrednie (25%). Ponad jedna pigta przyznaje, ze ich przetozeni nie organizuja spotkan
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pracowniczych (21%). Cykliczne spotkania bezposrednie maja miejsce w przypadku 16%
badanych z tej podgrupy.

Blisko potowa grupy PZ (49%) przyznaje, ze w ich firmie majg miejsce spotkania w formie
wideokonferencji. Drugg lokate zajely cykliczne spotkania bezposrednie (21%), a nastepnie
sporadyczne spotkania bezposrednie (16%). Brak spotkan tego typu deklaruje 14% PZ.

Dane nie majg rozktadu normalnego (test W Shakiro Wilka). Przeprowadzono test chi2,
ktory potwierdzit korelacje pomigdzy trybem pracy a formg spotkan pracownikoéw:
chi2=40,4476 (warto$¢ krytyczna dla df=6 i p=0,05 wynosi 12,5916). Obliczenia sg istotne
statystycznie (p<0,05).

Ostatnig badang praktyka w ramach procesu organizowania byla najczesciej wybierana

forma szkolen pracownikéw zdalnych. Wyniki zaprezentowano na rysunku 5.17.

Menedzer: ORG4

100%
80%

60% 49%

40% 36% 34% 3%
(]

30%
21% 22% 23%
15% 15%
20% 3% . 8%
v ]
MZ

Ml MM
m Szkolenie stacjonarne E-learning
m Szkolenie w formie wideokonferencji Materiaty szkoleniowe wysytam e-mailem.

Rysunek 5.17. Forma szkolen pracownikéw zdalnych. Perspektywa menedzerow
Zrodlo: opracowanie wiasne

W grupie M1 49% respondentow jako najczesciej praktykowana forme wskazato e-learning.
22% menedzerow wysyla materialty szkoleniowe e-mailem, a 21% wybiera gléwnie
wideokonferencje. Zaledwie 8% menedzerdw przyznaje, ze pracownicy zdalni sg szkoleni
w formie stacjonarnej. Wsrod respondentow z MM wyniki sg nast¢pujace: e-learning 36%,
wideokonferencja 34%, szkolenie stacjonarne i wysylanie materialow gtownie e-mailem:
po 15%. Inny uktad zaobserwowano w grupie MZ. Tutaj najczesciej wybierana forma
szkoleniowa to wideokonferencja (39%). E-learning wskazato 30%, szkolenie stacjonarne
23%, a wysytke materiatdow szkoleniowych e-mailem 8% ankietowanych.

Testy normalno$ci wykazaly brak rozktadu normalnego. Wynik testu chi2 to x?=32,5169.
Po poréwnaniu z wartoscig krytyczng 12,5916 (dla 0=0,05 i df=6) potwierdzono wystgpowanie
zalezno$ci pomigdzy trybem pracy a najczesciej wybierang przez menedzeréw forma szkolen

pracownikow zdalnych. Wyniki sg istotne statystycznie (p=0,0000).
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O formeg szkolen (ORG4) zapytano takze grupg pracownikéw (pytanie jednokrotnego
wyboru). Wyniki zaprezentowano na rysunku 5.18.

Pracownik: ORG4
100%
80%
60%
42% 20% 46%
40%
0 L 25% 28% . 25%
0% 15% 18%). 16% 17% 18% 1%
. ] [
Pl PM Pz
Szkolenie stacjonarne E-learning
Szkolenie w formie wideokonferencji W Materiaty szkoleniowe otrzymuje e-mailem

Rysunek 5.18. Forma organizowania szkolen. Perspektywa pracownikéw
Zrédto: opracowanie wiasne

W grupie PI najczeSciej szkolenia organizowane sg w formie e-learningu (42%)
lub wysytania e-mailem materiatow szkoleniowych (25%). Kolejne miejsca zajmuja: szkolenie
w formie wideokonferencji (18%) i szkolenia stacjonarne (15%). W przypadku PM i PZ
najczesciej pracownicy zdalni szkoleni sg w formie wideokonferencji (46% w PZ i 40% w PM)
oraz e-learningu (28% w PM 1 25% w PZ). Nastepnie widzimy roznice: w grupie PM nieco
czegSciej wysylane sa materialy szkoleniowe e-mailem (17%) niz organizowane szkolenia
stacjonarne (16%). W grupie PZ z kolei czegsciej pracownicy szkoleni sg stacjonarnie (18%) niz
za posrednictwem e-maila (11%).

Dane nie maja rozktadu normalnego. Wykonany test chi2 potwierdzit istnienie zaleznosci
pomiedzy trybem pracy a formg szkolenia pracownikéw: chi2=35,9075 dla df=6 1 p=0,05.
Obliczenia sg istotne statystycznie (p<0,05).

Dzialania przedstawione w niniejszym podrozdziale pozwolity na osiggniecie celu
szczegotowego nr 2 (C2): Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow
W procesie organizowania pracy pracownikow zdalnych swiadczgcych obowigzki stuzbowe
W trybie  indywidualnym, mieszanym oraz zespotowym. Zidentyfikowane praktyki
zaprezentowano w tabeli zbiorczej 5.5. Numery odpowiedzi podano zgodnie z czgstotliwoscia
typowania przez ankietowanych: od najwigkszej do najmniejszej wartosci procentowej.
Symbol ,,— oddziela odpowiedzi zajmujace nastepne miejsca w rankingu. Jesli dwie lub wiecej
odpowiedzi oddzielone zostaty przecinkiem, to oznacza, ze zajmuja one takie samo miejsce

w rankingu (jak np. w przypadku odpowiedzi ,,2, 3” w grupie PI w praktyce ORG3).
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Tabela 5.5. Praktyki stosowane w procesie organizowania pracy zdalnej

ORG1

Pytanie: Na jakiej podstawie menedzer najczesciej przydziela zadania pracownikom zdalnym?

Odpowiedzi: 1. Na podstawie informacji o zadaniach wykonywanych na danym stanowisku
otrzymywanych od przelozonych menedzera lub dzialu HR, 2. Na podstawie informacji zawartych w
cv/referencjach, 3. Na podstawie dotychczasowych wynikow pracy pracownika, 4. Na podstawie
wnioskow z osobistej rozmowy z pracownikiem zdalnym, 5. Na podstawie wynikow wykonanych
przez pracownikow zdalnych testow psychologicznych, 6. Inne.

Ml

MM

MZ

1-4-3-2-5-6

4-3-1-2-5-6

3-4-2-1-5-6

Najczesciej (3 odp.): 1-4-3

Najczesciej (3 0dp.):4-3-1

Najczesciej (3 odp.): 3—4 -2

Potwierdzono zalezno$ci pomigdzy trybem pracy a sposobem przydzielaniem zadan pracownikom
zdalnym. Roznice sg istotne statystycznie.

Uwagi: Praktyke ORG1 ze wzgledu na charakter pytania analizowano tylko w grupie menedzerow.

ORG2

Pytanie: Jakie narzedzia ICT wykorzystywane sq w procesie zarzqdzania pracownikami zdalnymi?

Odpowiedzi: 1. Smartfon, 2. E-mail, 3. Czat, 4. Narzedzia do wideokonferencji, 5. Tablica
multimedialna, 6. Chmura, 7. Platforma e-learningowa, 8. Programy antywirusowe, 9. ICT do

zarzgdzania projektami

MI PI MM PM MZ PZ

1,2-7-46 | 6-8-2,7- | 2-6-1,3,4, | 8-6-2-7—| 2,3,4-6,8 | 8-2,6-3—

-38-9-5 | 1-4-3-9 | 7,8-9-5 |4-3-9-1-| -57,9-1 | 7-4-9-5
-5 5 -1

H_}

Wspolne z S najczestszych:
2,1,6,%

Wspolne z S najczestszych:
2,6,4

H_J

Wspdlne z 5 najczestszych:
2,3,8

Roznice migdzy trybem a oceng narzedzi ICT w grupie menedzerow istotne statystycznie: 1-6, 8-
9.

Roznice migdzy trybem a oceng narzedzi ICT w grupie menedzerow nieistotne statystycznie: 7.
Roznice migdzy trybem a narzedziami ICT w grupie pracownikow istotne statystycznie: 1, 3-5, 9.
Roznice migdzy trybem a narzgdziami ICT w grupie pracownikow nieistotne statystycznie: 2, 6-8.

Uwagi: Ze wzgledu na réznice miedzy oceng narzedzi ICT przez menedzeréw a wykorzystywanymi
narzedziami okreslonymi przez pracownikow praktyka ORG2 wymaga dokladnego omoéwienia
w trakcie wywiadu eksperckiego.

ORG3

Pytanie: W jakiej formie najczesciej sq organizowane spotkania pracownikéw zdalnych?

Odpowiedzi: 1. W formie wideokonferencji, 2. Cykliczne spotkania bezposrednie, 3. Sporadyczne
spotkania bezposrednie, 4. Brak spotkan pracownikow zdalnych.

MI PI MM PM MZ PZ
4-1-3-2 | 4-1-23 | 1-3-4-2 | 1-3-4-2 | 1-2-4-3 | 1-2-3-4
4-1-3 1-3-4 1-2-4/3

We wszystkich grupach potwierdzono zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy a forma spotkan
pracownikow zdalnych. Wyniki sa istotne statystycznie.

Uwagi: Do stworzenia modelu przyjete zostang 3 z 4 mozliwych odpowiedzi.

ORG4

Pytanie: W jakiej formie najczesciej sq organizowane szkolenia pracownikéw zdalnych?

Odpowiedzi: 1. W formie stacjonarnej, 2. E-learning, 3. W formie wideokonferencji, 4. Materialy
szkoleniowe wysytane sq e-mailem.

MI PI MM PM MZ PZ
2-4-3-1 | 2-4-3-1| 2-3-14 | 3-2-4-1 | 3-2-1-4 | 3-2-1-4
2-4-3 2134 3-2-1

We wszystkich grupach potwierdzono zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy a forma spotkan
pracownikow zdalnych. Wyniki sg istotne statystycznie.

Uwagi: Do stworzenia modelu przyjete zostang 3 z 4 mozliwych odpowiedzi.

Zrodto: opracowanie wilasne
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Po okresleniu rankingu odpowiedzi wyselekcjonowano trzy najczesciej wystgpujace
w ramach danej praktyki i danego trybu odpowiedzi. W praktyce ORG2, ze wzgledu na duza
liczbe¢ mozliwych opcji, wyselekcjonowano powtarzajace si¢ w grupie menedzeréw
| pracownikow odpowiedzi z pi¢ciu najczesciej wybieranych. Ze wzgledu na rozbiezno$ci
pomiedzy grupa menedzeréw ipracownikéw praktyka ORG2 wymaga dodatkowego
potwierdzenia podczas wywiadow eksperckich. W tabeli zawarto takze informacje, czy réznice

miedzy trybami zostaty potwierdzone statystycznie.

5.3.3. Praktyki stosowane w procesie motywowania pracownikow
zdalnych

Kolejna grupa pytan dotyczyla procesu motywowania pracownikow zdalnych.
Respondentow zapytano o:
» MOT1 - weryfikacja poziomu zadowolenia pracownikoéw zdalnych z pracy,
= MOT2 — sposob okreslania czynnikdw motywujacych pracownikoéw zdalnych do
pracy,
» MOT3_1iMOT3_2-—wykorzystywane w praktyce menedzerskiej bodZzce motywacyjne
oraz oceng ich skuteczno$ci.
Analize rozpoczeto od praktyki MOT1. W przypadku grupy menedzerow postanowiono
sprawdzi¢, jaka jest forma sprawdzania przez nich poziomu zadowolenia zdalnych
podwladnych. Odsetek os6b wykorzystujacych poszczegolne formy sprawdzania zadowolenia

pracownikow zdalnych w omawianych trybach prezentuje rysunek 5.19.

Menedzer: MOT1

100%
80%

60% 49% 469% 48% 1% 50%
40% 28% 28% 26% 31%
20% 12% 7% 6%
0% __ - —
M MM MZ

B Pytam ich o poziom zadowolenia z pracy.

Wyciggam wnioski na podstawie e-maili od pracownikéw lub prowadzonych z nimi rozmow.
M Prosze ich o wypetnienie ankiety.

Nie sprawdzam poziomu zadowolenia

Rysunek 5.19. Forma sprawdzania poziomu zadowolenia pracownikéw zdalnych. Perspektywa

menedzeréow
Zrodto: opracowanie wlasne
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W grupie M1 49% respondentéw pyta podwtadnych o stopien zadowolenia. Niewiele mniej,
bo 46%, wyciaga wnioski na podstawie sygnaldw wysylanych przez pracownika podczas
rozmowy lub w korespondencji e-mailowej. O wypeknienie ankiety satysfakcji z pracy prosi
12% przetozonych. W grupach MM 1 MZ potowa menedzerdw przyznaje, ze okresla czynniki
motywacyjne poprzez wycigganie wnioskow z rozméw/e-maili od pracownikéw. Na drugim
miejscu znalazto si¢ bezposrednie pytanie 0 poziom zadowolenia (48% w MM i 26% w MZ).
Ankiete satysfakcji z pracy przekazuje pracownikom zaledwie 7% menedzerow z MM oraz 6%
z MZ. Badanie wykazato, ze blisko jedna trzecia wszystkich menedzeréw zupelie nie
sprawdza poziomu zadowolenia z pracy swoich zdalnych podwtadnych: MI — 28%, MM — 28%
i MZ — 31%.

Ze wzgledu na fakt, ze menedzerowie mogli w przypadku powyzszego pytania wybraé
roéwnocze$nie kilka odpowiedzi (pytanie wielokrotnego wyboru), postanowiono potraktowac
kazda odpowiedz jako odrgbng zmienng. Jesli menedzer korzysta z danej praktyki, to dla celow
testowania statystycznego wstawiono warto$¢ ,,TAK”, jesli nie korzysta, wybierano ,,NIE”.

Przeprowadzono test chi2 dla kazdej zmiennej (tabela 5.6).

Tabela 5.6. Wyniki testu chi2: tryb §wiadczonych obowiazkow a forma sprawdzania zadowolenia
z pracy pracownikow zdalnych

Forma sprawdzania zadowolenia z pracy Chi2 P
Pytanie o poziom zadowolenia 17,3244 0,0002
Wyciaganie wnioskow (rozmowy/e-maile) 0,8247 0,6621
Ankieta satysfakcji z pracy 2,6257 0,2691
Menedzer nie sprawdza zadowolenia 0,3098 0,8565

Zrodto: opracowanie wiasne

Jak wida¢ w tabeli, zalezno$¢ stwierdzono jedynie pomiedzy trybem pracy a pytaniem
0 poziom zadowolenia (chi2=17,3244, p=0,0002). W pozostatych przypadkach badanie
wykazato brak zaleznos$ci (chi2 mniejsze od wartosci krytycznej 5,9915, p>0,05).

W grupie pracownikow zdalnych zbadano praktyke MOT1 pytajac, na ile czujg si¢ oni
zmotywowani do pracy. Pracownicy wstawiali oceng od 1 do 7 (1 — zdecydowanie nie czuje sie
zmotywowany, a 7 — zdecydowanie czuje sie zmotywowany). Ze wzgledu na brak rozkladu
normalnego w celu poréwnania wynikow w poszczegoélnych grupach skupiono si¢ gtownie
na medianie. W grupie PI mediana wyniosta 5,0000 (srednia ocen=4,4765, moda=5,0000,
licznos¢ mody=42). W grupie PM mediana wynosi takze 5,0000 (Srednia=4,3465,
moda=5,0000, liczno$¢ mody=29). Z kolei najwyzsza ocena wystapita w grupie PZ:

mediana=6,0000 ($rednia=5,4737, moda=7,0000, liczno$¢ mody=41).
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W celu sprawdzenia istotnosci statystycznej wykonano test nieparametryczny ANOVA
Kruskala-Wallisa. Otrzymano wynik H (2, N=411)=29,17066 przy p<0,05. Oznacza to,
ze poziom poczucia docenienia w pracy przynajmniej jednej z badanych podgrup (PI, PM, PZ)
rozni si¢ statystycznie istotnie od innej podgrupy. Po wykonaniu wielokrotnego poréwnania
rang dla wszystkich prob stwierdzono, ze poziom zmotywowania pracownikow w firmie r6zni
si¢ statystycznie istotnie pomi¢dzy grupg PZ a PI oraz grupag PZ a PM. Brak istotnych
statystycznie réznic pomiedzy grupa Pl a PM.

Nastepnie przystgpiono do sprawdzenia praktyki MOT2, czyli sposobu okreslania
czynnikow motywujacych pracownikow zdalnych do pracy. Praktyke te weryfikowano jedynie
W grupie menedzeréw. Powodem byt fakt, ze pracownik zdalny moze nie wiedzieé¢, na jakiej
podstawie jego przetozony okresla czynniki motywacyjne. Wyniki praktyki MOT2
przedstawiono na rysunku 5.20.

Ponad potowa menedzeréow z MI i MM pyta swoich podwtadnych o czynniki motywujace
do pracy (57% w MI i 60% w MM). W grupie MZ te forme stosuje zaledwie 23%
ankietowanych. Na dotychczasowych doswiadczeniach bazuje 60% ankietowanych z MM,
57% z MI oraz 48% z MZ. Informacje uzyskane od HR lub przetozonych wyzszego szczebla
wykorzystuje 18% w grupie M1, 7% w MM i 5% w MZ. Do$¢ zréznicowane sg wyniki, jesli
chodzi o nieokreslenie bodzcéw motywujacych pracownikow do pracy. Najwiecej menedzerow

nie okresla czynnikow motywacyjnych w MZ (47%). W grupie MI jest ich 21%, a w MM 16%.
Menedzer: MOT2

100%
80%

57% 60% 60%
60% 44% 48% A47%
40%
’ 18% 21% 16% 23%
20% - 7% 5%
0% | —
Ml MM Mz

M Pytasz kazdego pracownika osobno.

Na podstawie dotychczasowych doswiadczen z innymi pracownikami zdalnymi.
® Na podstawie informacji uzyskanych od HR lub moich przetozonych.

Nie okreslam.

Rysunek 5.20. Okreslanie czynnikow motywujacych pracownikéw zdalnych do pracy.
Perspektywa menedzerow
Zrédto: opracowanie wlasne

Podobnie jak przy praktyce MOT1, praktyka MOT?2 takze byta weryfikowana na podstawie
pytania wielokrotnego wyboru. Na potrzeby obliczen statystycznych odpowiedzi Pytasz

kazdego pracownika 0sobno, Na podstawie dotychczasowych doswiadczen z innymi
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pracownikami zdalnymi, Na podstawie informacji uzyskanych od HR lub przefozonych oraz Nie
okreslam potraktowano jako odrgbne zmienne. Przebadano zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy

a poszczegolnymi zmiennymi, korzystajgc z testu chi2 (wyniki w tabeli 5.7).

Tabela 5.7. Wyniki testu chi2: tryb pracy a okre§lanie bodzcéw motywacyjnych

Forma sprawdzania zadowolenia z pracy Chi2 P
Bezposrednie pytanie pracownikow 43,0911 0,0000
Na podstawie dos§wiadczen 6,4822 0,0391
Informacje z HR lub od przetozonych 12,8976 0,0016
Menedzer nie sprawdza zadowolenia 33,4447 0,0000

Zrédto: opracowanie wlasne

Po poréwnaniu otrzymanych wynikdéw z wartoscig krytyczng rozktadu chi2 stwierdzono
zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy a badanymi zmiennymi. Chi2 wyniosto od 6,4822
przy odpowiedzi Na podstawie dotychczasowych doswiadczen z innymi pracownikami
do 43,0911 przy Bezposrednie pytanie pracownikéw. Warto zauwazy¢, ze wigkszy odsetek
menedzerow pyta bezposrednio pracownikéw o zdanie przede wszystkim w MI i MM
niz w MZ. We wszystkich przypadkach wyniki sg istotne statystycznie (p<0,05).

Po analizie MOT1 1 MOT2 kluczowe byto sprawdzenie, jak menedzerowie motywuja
swoich podwtadnych w praktyce (MOT3). Menedzerow poproszono o zaznaczenie najczgsciej
wybieranych przez nich bodZzcoéw motywacyjny (pytanie wielokrotnego wyboru) oraz o oceng,
na ile poszczegdlne bodzce sg skuteczne w procesie motywowania pracownikow zdalnych.

Najczgsciej wybierane bodzce przedstawiono na rysunku 5.21.

Menedzer: MOT3_1

100%

80% 74% 70% 2%
0,
60% 56% po% 557? 1%
° 47%
. 0% 40%
40% 267227 8% 1% ™
8% 9 17% 1
- - o [l
M MM Mz
M Bodzce finansowe Upominki, prezenty
m Wycieczki firmowe Pochwaty indywidualne
M Pochwaty catego zespotu Rozwdj

Mozliwos$¢ otrzymania awansu.

Rysunek 5.21. NajczeSciej wybierane czynniki motywujace pracownikow zdalnych do pracy.
Perspektywa menedzeréw
Zrodlo: opracowanie wiasne
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Jak wida¢ na wykresie powyzej, najczesciej wykorzystywane przez menedzerow MI bodzce
motywacyjne to pochwaty indywidualne (74%). W grupie MZ na pierwszym miejscu znalazly
si¢ pochwaly zespolowe (61%), ale indywidualne zaklasyfikowaly si¢ tuz za nimi (55%).
Menderowie MM, podobnie jak MI, takze wybierajg gldwnie pochwaly indywidualne (75%).
Bodzce finansowe wybiera odpowiednio 56% menedzeréw z MI, 70% z MM oraz 46% z MZ.
Nagrody rzeczowe i wycieczki najwigcej glosoOw otrzymaly w grupie MZ (odpowiednio 31%
I 17%). Mozliwo$ci rozwoju sg wykorzystywane w wiekszym stopniu przez zarzadzajacych
wMI i MM niz w MZ. Na uwage zastuguje mozliwos¢ otrzymania awansu jako czynnik
motywacyjny: najwiecej gtoséw zyskat on w grupie MZ (40%), a nastepniec MM (16%) i MI
(7%).

Sprawdzono zalezno$¢ migdzy trybem pracy poszczeg6lnymi czynnikami motywacyjnymi.

Wyniki przedstawia tabela 5.8.

Tabela 5.8. Wyniki testu chi2: tryb pracy a najczesciej wybierane czynniki motywacyjne

Czynnik motywacyjny Chi2 p
Bodzce finansowe 13,2410 0,0013
Upominki, prezenty 7,0533 0,0294
Wycieczki firmowe 7,5578 0,0229
Pochwaty indywidualne 14,1167 0,0009
Pochwaty calego zespotu 40,4476 0,0000
Dodatkowe mozliwosci rozwoju 8,1024 0,0174
Mozliwo$¢ otrzymania awansu 45,0936 0,0000

Zrédto: wykonanie whasne

Po odczytaniu wartosci krytycznej w tablicy rozktadu chi2 (5,9915) stwierdzono istnieje
istotnej statystycznie zaleznosci pomiedzy trybem pracy a wykorzystywanymi przez
menedzerow bodzcami motywacyjnymi. Chi2 wyniést od 7,0533 w przypadku czynnika
Upominki, prezenty do 45,0936 w przypadku Mozliwos¢ otrzymania awansu. Dane sg istotne
statystycznie dla wszystkich czynnikéw motywacyjnych (p<0,05).

O wystepujace w firmie bodzce motywacyjne zapytano takze grupe pracownikow. Wyniki
przedstawiono na rysunku 5.22.

W firmach pracownikow wykonujacych zadania indywidualne (PI) najczesciej
wykorzystywanymi bodZzcami motywacyjnymi sa pochwaty indywidualne (61%) oraz bodzce
finansowe (45%). Blisko jedna trzecia ankietowanych z tej grupy przyznaje, ze ich przelozeni
daja takZze mozliwo$¢ otrzymania awansu (31%), a 26% - mozliwos¢ rozwoju. Pochwaty catego
zespotu, upominki 1 prezenty oraz wycieczki firmowe wykorzystywane sg rzadko

(odpowiednio: 15%, 11% i 9%).
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L00% Pracownik: MOT3_1

80%
61%

60% >7% 54%

45%
70
40% Jes31% 8; % 36% 33%
O b 4% ) 24% 1% 257 o 23%
20% 19655, % 15 129
. |
Pl Pz

X

PM
M Bodzce finansowe Upominki, prezenty
Woycieczki firmowe B Pochwaty indywidualne
m Pochwaty catego zespotu Rozwdj

Mozliwos$¢ otrzymania awansu

Rysunek 5.22. Wykorzystywane w firmie bodzce motywacyjne. Perspektywa pracownikéw
Zrédlo: opracowanie wiasne

W grupie PM najwigcej os6b wybrato bodzce finansowe (57%) i pochwaty indywidualne
(54%). Wigcej niz jedna trzeba osob z tej grupy wskazato mozliwosci rozwoju (37%).
Pochwaly catego zespolu zaznaczylo 28% PM, a upominki i prezenty oraz mozliwo$é
otrzymania awansu po 24%. Najmniej 0sob wybrato wycieczki firmowe (15% PM).

Z kolei w grupie PZ najczesciej zaznaczanymi czynnikami motywacyjnymi byly bodzce
finansowe (36%) 1 pochwaty calego zespotu (33%). Co czwarty respondent z PZ przyznaje,
ze w jego firmie wystepuja pochwaly indywidualne (25%). Nieco mniej osob wybrato
mozliwos$¢ otrzymania awansu (23%), upominki i prezenty (21%) 1 mozliwo$¢ rozwoju (19%).
Na koncu znalazty si¢ wycieczki firmowe (12%).

Dane nie maja rozktadu normalnego (test W Shapiro Wilka). Przeprowadzono test chi2
W celu sprawdzenia, czy istniejg istotne roznice pomigdzy trybem pracy a wystgpujacymi

w firmie bodzcami motywacyjnymi. Wyniki zebrano w tabeli 5.9.

Tabela 5.9. Wyniki testu chi2: tryb pracy a wystepujace w firmie bodzce motywacyjne
z perspektywy pracownika

Bodziec finansowy Chi2 p
Bodzce finansowe 11,3411 0,0035
Upominki, prezenty 9,6151 0,0082
Wycieczki firmowe 2,7098 0,2580
Pochwaty indywidualne 38,7771 0,0000
Pochwaty catego zespotu 14,7721 0,0006
Dodatkowe mozliwos$ci rozwoju 9,6322 0,0081
Mozliwos¢ otrzymania awansu 2,8017 0,2464

Zrédto: opracowanie wlasne
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Wartos$¢ krytyczna chi2 dla df=2 i1 p=0,05 wynosi 5,9915. Jak wida¢ na podstawie tabeli,
istnieje zalezno$¢ pomiedzy trybem pracy a wystgpowaniem w firmie pochwatl indywidualnych
(chi2=38,7771), trybem a pochwatami catego zespotu (chi2=14,7721), trybem a bodzcami
finansowymi (11,3411), trybem a mozliwosciami rozwoju (chi2=9,6322) oraz trybem
a upominkami i prezentami (chi2=9,6151). Dla tych bodZzcow dane s3 istotne statystycznie
(p<0,05). Nie stwierdzono zaleznosci pomig¢dzy trybem a mozliwo$ciami otrzymania awansu
(chi2=2,8017, p=0,2464) oraz trybem a wycieczkami firmowymi (chi2=2,7098, p=0,2580).

Poza wskazaniem wystepujacych w firmie bodzcow motywacyjnych, zarowno
menedzerowie, jak i pracownicy zostali poproszeni o ocene, na ile dany bodziec motywuje
do pracownika do wydajnej pracy. Skala oceny to od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie nie
zwigksza motywacji do pracy, a 7 — zdecydowanie zwigksza motywacje do pracy.
Po przeprowadzeniu testu normalnosci W Shapiro Wilka i stwierdzeniu braku rozktadu
normalnego zdecydowano si¢ na zestawienie wysokosci mediany w poszczegolnych trybach.

Wyniki prezentuje rysunek 5.23.

Menedzer: MOT3_2

RPNWANON
0000000
[Sisis3=Y=1=2s)

Mi MM \YVA

M Bodzce finansowe 7,00 7,00 6,00
Upominki, prezenty 4,00 5,00 4,00
Woycieczki firmowe 3,00 4,00 4,00
Pochwaty indywidualne 6,00 6,00 5,00
Pochwaty catego zespotu 4,00 6,00 6,00
Mozliwosci rozwoju 4,00 4,00 5,00
Mozliwosci awansu 6,00 6,00 7,00

Rysunek 5.23. Mediana ocen najczeSciej wybieranych czynnikéw motywujacych do pracy.
Perspektywa menedzerow
Zrédto: opracowanie whasne

We wszystkich trzech grupach wysoko oceniono bodzce finansowe (mediana w MI 1 MM
wynosi 7,00, a w MZ 6,00). Wysoka note uzyskata takze mozliwo$¢ otrzymania awansu
(mediana w M1 i MM to 6,00, aw MZ 7,00). Jako skuteczne lub raczej skuteczne ankietowani
ocenili rowniez pochwaty indywidualne (mediana w MI 1 MM wynosi 6,00, mediana w MZ
wynosi 5,00) oraz pochwaty catego zespotu w MM 1 MZ (mediana=6,00). Mediana oceny

upominkéw i prezentow jedynie w MM wyniosta 5,00 (raczej skuteczne), w pozostatych
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trybach te bodzce motywacyjne zostaly uznane za oboj¢tne (mediana=4,00). Mozliwo$é
rozwoju uznano za raczej skuteczny bodziec w MZ (mediana=5,00) i obojetny w MI i MM
(mediana=4,00). Wycieczki firmowe znalazty si¢ na ostatnim miejscu w klasyfikacji (mediana
w MI wyniosta 3,00; mediana w MM i MZ wyniosta 4,00).

W celu okre$lenia istotnos$ci badania, przeprowadzono test nieparametryczny ANOVA rang

Kruskala-Wallisa. Warto$¢ H (2, N=368) oraz p zaprezentowano w tabeli 5.10.

Tabela 5.10. Wyniki testu Kruskala-Wallisa: tryb pracy a ocena czynnikéw motywacyjnych.
Perspektywa menedzerow

Czynnik motywacyjny H p
Bodzce finansowe 16,4964 0,0003
Upominki, prezenty 7,7506 0,0207
Wycieczki firmowe 16,3130 0,0011
Pochwaty indywidualne 33,1551 0,0000
Pochwaty catego zespotu 40,8097 0,0000
Mozliwosci rozwoju 7,6100 0,0223
Mozliwosci awansu 16,4572 0,0003

Zrédto: opracowanie wiasne

Dla kazdego badanego narzedzia p<0,05, co oznacza, ze ocena poszczegdlnych narzedzi
przez ankietowanych z przynajmniej jednego trybu rozni si¢ statystycznie istotnie od oceny
udzielonej przez respondentow z innych trybow. W celu doktadnego okreslenia, ktore grupy
roznig si¢ od ktorych, dokonano wielokrotnego poréwnania $rednich rang dla wszystkich prob.
Ocena skutecznos$ci poszczegdlnych narzedzi udzielona przez respondentow rdzni si¢
statystycznie istotnie:

= dla bodzcow finansowych: pomiedzy MI a MZ i MM a MZ;

= dla upominkow, prezentow: pomiedzy MI a MM;

= dla wycieczek firmowych: pomiedzy MI a MZ;

= dla pochwal indywidualnych: pomigdzy Ml a MM i Ml a MZ;

= dla pochwat catego zespotu: pomigdzy MI a MM 1 MI a MZ;

= dla mozliwos$ci rozwoju: pomiedzy Ml a MZ;

= dla mozliwo$ci awansu: pomiedzy Ml a MZ.

Podsumowujac, pracownicy zdalni wykonujacy zadania stuzbowe w trybie indywidualnym
sa zdaniem menedzeréw silniej niz pozostate grupy motywowani poprzez pochwaly
indywidualne. Im wigkszy udzial zadan zespotowych, tym silniej motywuje pracownikow
mozliwo$¢ rozwoju i uzyskania awansu. Podobnie wyglada sytuacja w przypadku wycieczek

firmowych. Zdaniem przetozonych z M1 1 MM najskuteczniejszym czynnikiem motywacyjnym
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sa bodzce finansowe. W grupie MZ bodziec ten znalazl si¢ tacznie z pochwatami catego zespotu
na drugim miejscu, tuz za mozliwo$ciami otrzymania awansu.

Pracownikdw poproszono takze o ocen¢ skutecznosci powyzszych bodzcow
motywacyjnych w ramach MOT3_2. Ankietowani wstawiali ocene od 1 do 7, gdzie 1 — bodziec
zdecydowanie nie zwigksza mojej motywacji, 7T — bodziec zdecydowanie zwigksza mojg
motywacje. Poniewaz dane nie maja rozktadu normalnego (test W Shapiro Wilka), podczas
analizy skupiono si¢ wigc nie na $redniej ocenie, tylko na medianie. Wyniki przedstawiono na
rysunku 5.24.

We wszystkich trzech grupach najsilniej motywuja bodzce finansowe (mediana=7,00).
Brak roznic miedzy grupami zaobserwowano takze w przypadku mozliwosci awansu
(mediana=6,00), pochwat indywidualnych (mediana=5,00) i1 upominkéw, prezentow
(mediana=4,00). Mozliwosci rozwoju silniej motywuja przedstawicieli grup PM 1 PZ
(mediana=6,00) niz PI (mediana=5,00). Mediana ocen pochwat catego zespotu przyjeta wartosc
skokow3: od najnizszej w PI (mediana=4,00), poprzez PM (mediana=5,00) do najwyzszej w PZ
(mediana=6,00). Podobnie wyglada kwestia wycieczek firmowych: w grupie Pl mediana
osiggneta poziom 2,00 (nie motywuje), w PM 3,00 (raczej nie motywuje), a w grupie PZ 5,00

(raczej motywuje).

Pracownik: MOT3_2

7,00

6,00

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

0,00

Pl PM Pz

M Bodzce finansowe 7,00 7,00 7,00
Upominki, prezenty 4,00 4,00 4,00
Woycieczki firmowe 2,00 3,00 5,00
W Pochwaty indywidualne 5,00 5,00 5,00
B Pochwaty catego zespotu 4,00 5,00 6,00
Mozliwosci rozwoju 5,00 6,00 6,00
Mozliwosci awansu 6,00 6,00 6,00

Rysunek 5.24. Mediana ocen skuteczno$ci bodzcow motywujacych do pracy. Perspektywa
pracownikow
Zrédto: opracowanie whasne

Dane nie maja rozktadu normalnego (test W Shapiro Wilka). W celu potwierdzenia
istotnosci  statystycznej 1 sprawdzenia zalezno$ci pomiedzy trybem pracy a oceng
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poszczegolnych bodzcow, przeprowadzono test ANOVA Kruskala-Wallisa. Wyniki zebrano

w tabeli 5.11.
Tabela 5.11. Test ANOVA Kruskala-Wallisa: tryb pracy a ocena bodzcow motywacyjnych.
Perspektywa pracownikow
Bodziec finansowy H (2, N=411) P
Bodzce finansowe 0,9501 0,6218
Upominki, prezenty 2,0585 0,3573
Wycieczki firmowe 32,2080 0,0000
Pochwaty indywidualne 3,3316 0,1890
Pochwaty catego zespotu 49,4187 0,0000
Dodatkowe mozliwo$ci rozwoju 24,0151 0,0000
Mozliwos¢ otrzymania awansu 11,6155 0,0006

Zrédto: opracowanie wlasne

Dodatkowo po wykonaniu wielokrotnego poréwnania $rednich rang dla wszystkich préb

ustalono, ze réznice wystepuja:

w przypadku bodzca wycieczki firmowe: pomig¢dzy PI a PZ oraz PM a PZ;
w przypadku bodzca pochwaly catego zespotu: pomiedzy Pl a PZ oraz PM a PZ;
w przypadku bodzca dodatkowe mozliwosci rozwoju: pomigdzy Pl a PM oraz PI a PZ;

w przypadku bodzca mozliwos¢ otrzymania awansu: pomiedzy Pl a PZ.

Analiza wynikow zwigzanych z procesem motywowania pracownikéw zdalnych pozwolita

na osiggniecie celu szczegotowego nr 3 (C3): Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez

menedzerow w procesie motywowania pracownikow zdalnych swiadczgcych obowigzki

stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym oraz zespolowym. Zidentyfikowane praktyki

zaprezentowano w tabeli zbiorczej 5.12.

Tabela

5.12. Praktyki stosowane w procesie motywowania pracownikow zdalnych

MOT1

Pytanie gléwne (do menedzeréw): Jak weryfikowany jest poziom zadowolenia pracownikéw
zdalnych?
Pytanie dodatkowe (do pracownikéw): Jaki jest poziom zadowolenia pracownikéw zdalnych?

Odpowiedzi: 1. Menedzer pyta pracownika o poziom zadowolenia, 2. Menedzer wycigga wnioski
na podstawie otrzymanych od pracownikow zdalnych e-maili lub prowadzonych z nimi rozmow,
3. Menedzer prosi pracownikéw o wypelnienie ankiety, 4. Menedzer nie sprawdza poziomu
zadowolenia, 5. Inna odp.
Ml MM MZ
1-2-4-3 2-1-4-3 2-1-4-3

Potwierdzono jedynie réznice migdzy trybem pracy a wyborem odpowiedzi nr 1. W pozostatych
przypadkach roznice nie zostaty potwierdzone. Dane sg istotne statystycznie.

Uwagi: Ze wzgledu na potwierdzenie réznic jedynie w przypadku zmiennej nr 1, do tworzenia
modeli zarzadzania wzigta zostanie wtasnie ta zmienna. O sposéb weryfikacji poziomu motywacji
do pracy pracownikéw zdalnych nalezy dopyta¢ podczas wywiadu eksperckiego.

Badanie poziomu zmotywowania ws$rod pracownikdéw zdalnych wykazato, ze pracownicy
7Zazwyczaj sg raczej zmotywowani do pracy.
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MOT2

Pytanie: W jaki sposob menedzer okresla czynniki motywujgce pracownikéw do wydajnej pracy?

Odpowiedzi: 1. Menedzer pyta kazdego pracownika osobno, 2. Menedzer okresla bodzce
motywacyjne na podstawie swoich doswiadczen z innmymi pracownikami zdalnymi, 3. Menedzer
okresla czynniki motywacyjne na podstawie informacji uzyskanych od HR Ilub przelozonych,
4. Menedzer nie okresla bodzcow motywacyjnych.

Ml MM MZ

1-2-4-3 1,2-4-3 2-4-1-3

Glowne trzy: 1-2—-4 Gléwne trzy: 1,2 -4 Gléwne trzy: 2 -4 -1

Potwierdzono zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy a sposobem okre$lania bodZcow motywacyjnych.
Dane sg istotne statystycznie.

Uwagi: Ze wzgledu na charakter pytania praktyka MOT2 byla weryfikowana jedynie w grupie
menedzerow.

MOT3_1

Pytanie: Ktére bodzce sq wykorzystywane przez menedzera w procesie motywowania
pracownikow zdalnych?

Odpowiedzi: 1. Bodzce finansowe, 2. Upominki, prezenty, 3. Wycieczki firmowe, 4. Pochwaty
indywidualne, 5. Pochwaty catego zespotu, 6. Dodatkowe mozliwosci rozwoju (np. szkolenie),
1. Mozliwosé¢ otrzymania awansu.

Ml Pl MM PM PZ

4-1-6-5
—2-7-3

4-1-7-6
~5-2-3

4-1-5-6-
2-7-3

1-4-6-5
~2,7-3

1-5-4-7
~2-6-3

H_}

4-1-6

H_}

1-4-6-5

H_J

1-5-4-7

W grupie menedzeréw potwierdzono zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy a wszystkimi
wymienionymi bodZcami motywacyjnymi. Wyniki sg istotne statystycznie.

W grupie pracownikéw potwierdzono zalezno$¢ w przypadku 1-2, 4-6 i 8 (dane sg istotne
statystycznie).

Uwagi: Do stworzenia modelu przyjete zostang powtarzajace si¢ bodzce finansowe z czterech
najczesciej wymienianych bodzcow w grupie menedzerdow i pracownikéw w danym trybie.

MOT3_2

Pytanie: Ktére bodzce motywacyjne najsilniej wphwajq na poziom motywacji pracownikéw
zdalnych (na podstawie oceny od 1 do 7, gdzie 1 — bodziec zdecydowanie nie zwigksza motywacji,
a 7 — bodziec zdecydowanie zwigksza motywacje)?

1. BodZce finansowe, 2. Upominki, prezenty, 3. Wycieczki firmowe, 4. Pochwaly indywidualne, 5.
Pochwaly calego zespotu, 6. Dodatkowe mozliwosci rozwoju (np. szkolenie), 1. Mozliwosé
otrzymania awansu.

Ml Pl MM MZ PZ

1-4,7-2—-| 1-7,4,6-
56-3 2,5-3

7-1,5-4,6
-2,3

1-56,7-

1-4,57-2
6 3,4-2

-3

H_}

1-4,7

H_}

1-7-4,5

H_}

1-56,7

W grupie menedzeréow potwierdzono zalezno$¢ migdzy trybem a mediana ocen w przypadku
wszystkich bodzcow (gtéwne zaleznosci pomig¢dzy podgrupami MI a MZ). Dane sg istotne
statystycznie.

W grupie pracownikéw potwierdzono zaleznos¢ migdzy trybem a mediang ocen w przypadku
bodzcow nr 3, 5-7 (glowne zalezno$ci pomigdzy podgrupami PI a PZ). Dane sa istotne
statystycznie. W przypadku bodzcoéw 1, 2, 4 nie potwierdzono istotnych statystycznie zalezno$ci
migdzy trybem a mediang ocen. Mimo to bodzce 1 i 7 wykorzystane zostang do tworzenia modeli
zarzadzani pracownikami zdalnymi jako jedne z najwazniejszych w procesie motywowania
pracownikow zdalnych.

Uwagi: Do stworzenia modelu przyjete zostang 3 lub 4 odpowiedzi, ktorych mediana ocen byta
najwyzsza i ktore powtarzatly si¢ w obu grupach. Ostateczna kolejno$¢ bedzie uzalezniona od oceny
pracownikow. Zrezygnowano z opierania si¢ jedynie na ocenie pracownikow, gdyz obserwacje
menedzeréw uznano takze za istotne w kwestie oceny zaangazowania i wynikow pracy
pracownikow zdalnych.

Zrodto: opracowanie wlasne
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W tabeli 5.12 zebrano najwazniejsze informacje dotyczace praktyk: MOT1, MOT2,
MOT3 1 i MOT3 2. Przy kazdej praktyce napisano gldwne pytanie, na ktore ankietowani
odpowiadali podczas badania, oraz mozliwe odpowiedzi do tego pytania. W przypadku MOT1
wstawiono pytanie gtowne oraz dodatkowe, zadane pracownikom. Przedstawiono takze wyniki
badania dla kazdej grupy i kazdego trybu osobno oraz tacznie dla menedzeréw i pracownikoéw
w ramach poszczegdlnych trybow. Dodano informacje o istotnosci statystycznej oraz
ewentualne uwagi. Potwierdzone zaleznos$ci uwypuklono poprzez wytluszczenie danego

numeru odpowiedzi.

5.3.4. Praktyki stosowane w procesie kontrolowania pracownikow
zdalnych

W ramach oceny procesu kontrolowania skupiono si¢ na trzech sferach:

=  KONL1 - sposobie kontrolowania pracownikow zdalnych,

= KON2 — czestotliwosci kontroli,

= KONS3 - praktykach stosowanych przez menedzeréw podczas kontroli.

Analize rozpoczeto od sposobu kontrolowania pracownikéw zdalnych (praktyka KONTI).
Menedzerowie wybierali jedna lub wigcej niz jedng z ponizszych odpowiedzi:

a) Kontrola jedynie rezultatow pracy,

b) Kontrola postepu wykonania pracy na podstawie raportu,

C) Sprawdzanie godzin logowania si¢ pracownika do systemu,

d) Kontrola sposobu wykorzystania przez pracownika czasu pracy za posrednictwem m.in.

programow monitorujgcych czynnosci wykonywane przez uzytkownika,

e) Nie kontroluje pracy pracownikéw zdalnych.

Wyniki zaprezentowano na rysunku 5.25. We wszystkich trzech trybach menedzerowie
glownie kontrolujg rezultaty pracy zdalnych podwtadnych. Przy czym najwigkszy odsetek
zaobserwowano w MZ (77%), nastepnie w MM (68%), a najmniejszy w MI (55%). Raport
Z postepu prac sprawdzaja przede wszystkim menedzerowie w MI (41%). W MM raport jest
istotny dla 30% menedzeréw, a w MZ dla 19%. Z kolei godziny logowania do systemu
weryfikowane sg najczesciej] w MZ (35%) i MM (29%). W MI zainteresowanych jest nimi
zaledwie 7% zwierzchnikow. Podobnie wyglada sytuacja w przypadku monitorowania sposobu
wykorzystania czasu pracy przy uzyciu np. programéw komputerowych sprawdzajacych ruchy
myszy/klawiszy: MZ=26%, MM=18%, MI=6%. Podobny odsetek menedzeréw w kazdej
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grupie nie kontroluje pracy podwladnych pracujacych zdalnie (MZ=19%, MM=15%,
MI=16%).

Menedzer: KON1

100%
77%

80% 68%
0,
00% 5MAW
° 0,
40% 30%29% 35%
26%
16% 18%159, 19% 19%
20% 7% 6%
0% . - .
MI MM MZ

M Rezultaty pracy

Postep wykonywanych prac na podstawie raportu pracownika
B Godziny logowania sie pracownika do systemu

Wykorzystanie czasu pracy (programy szpiegujace itp.)
m Brak kontroli pracownikéw zdalnych

Rysunek 5.25. Sposob kontrolowania pracownikow zdalnych. Perspektywa menedzerow
Zrédto: opracowanie wiasne

Testy normalno$ci wykazaty brak rozktadu normalnego. Przeprowadzono badanie chi2
Pearsona dla kazdej zmiennej osobno (tryb pracy a sposéb kontroli). Wykorzystano przy tym

opcje¢ tabel wielodzielczych w programie Statistica. Wyniki zaprezentowano w tabeli 5.13.

Tabela 5.13. Wyniki testu chi2: tryb pracy a sposob kontrolowania. Perspektywa menedzeréw

Sposé6b kontroli Chi2 p
Rezultaty pracy 14,5148 0,0007
Raport z postepu wykonywanych prac 7,0563 0,0293
Godziny logowania si¢ do systemu 31,6010 0,0000
Wykorzystanie czasu pracy 22,0916 0,0000
Brak kontroli pracownika zdalnego 8,1062 0,0174

Zrodto: opracowanie wiasne

Wyniki porownano z wartoscig krytyczng rozktadu chi2 5,9915 (0=0,05 i df=2). Wszystkie
okazaly si¢ wyzsze niz warto$¢ krytyczna, co mozna odczyta¢ jako zalezno$¢ pomigdzy trybem
pracy a sposobem kontroli. Test potwierdzit istnienie zaleznosci pomigdzy trybem pracy
a sposobem przeprowadzania kontroli. Chi2 wyniosto od 7,0563 przy zmiennej Sprawdzanie
postepu wykonania pracy na podstawie raportu pracownika do 31,6010 przy Sprawdzaniu
godzin logowania sie do systemu. Dane sg istotne statystycznie (p<0,05 w przypadku
wszystkich zmiennych).

To samo pytanie w nieco zmienionej formie gramatycznej zadano w grupie pracownikoéw

zdalnych. Wyniki prezentuje rysunek 5.26.
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Pracownik: KON1

100%

80% 68%

59%
60% 50%

40% 32%
0,
15% R C 19%24%20%1 89
20% 11% 99 11% -
» - o
| Reztﬁkaty pracy PM PZ

Postep wykonywanych prac na podstawie raportu pracownika
Godziny logowania sie pracownika do systemu

W Wykorzystanie czasu pracy (programy szpiegujace itp.)

m Brak kontroli ze strony przetozonego

Rysunek 5.26. Sposob kontrolowania pracownikéw zdalnych. Perspektywa pracownikow
Zrodlo: opracowanie wiasne

Najczestszym sposobem kontroli zdaniem pracownikéw sa rezultaty pracy (50% w PI, 59%
w PM oraz 68% w PZ). Postep wykonywanych prac na podstawie raportu najczgsiciej byt
wskazywany w PI (32%), nastepnie w PM (23%), a najrzadziej w PZ (19%). Odsetek
menedzerow sprawdzajacych godziny logowania si¢ pracownika do systemu rosnie od PI
(11%) poprzez PM (19%) do PZ (24%). Odpowiedz Wykorzystanie czasu pracy zostata
zaznaczona przez 9% pracownikow z PI, 11% z PM oraz 20% z PZ. Analogiczny trend ma
miejsce w przypadku odpowiedzi Brak kontroli pracownikow zdalnych: 15% w Pl, 16% w PM
118% w PZ. Przy czym warto zwrdci¢ tu uwage na znikoma réznice pomiedzy poszczegdlnymi
trybami.

Test normalno$ci wykazat brak rozktadu normalnego (test W Shapiro Wilka).
Przeprowadzono test chi2 w celu okreslenia korelacji pomigdzy trybem pracy a sposobem

kontrolowania pracownikow. Wyniki zebrano w tabeli 5.14.

Tabela 5.14. Wyniki testu chi2: tryb pracy a sposéb kontrolowania z perspektywy pracownika

Sposéb kontrolowania Chi2 P
Rezultaty pracy 9,5993 0,0082
Postep wykonywanych prac na podstawie raportu 6,9156 0,0315
Godziny logowania si¢ pracownika do systemu 8,0077 0,0183
Wykorzystanie czasu pracy (programy szpiegujace itp.) 7,6118 0,0222
Brak kontroli ze strony przetozonego 0,5303 0,7671

Zrodlo: opracowanie wiasne

Test chi2 wykazal istnienie zalezno$ci pomigdzy trybem pracy a wyborem Rezultatow

pracy, Postepu wykonywanych prac na podstawie raportu, Sprawdzania godzin logowania sie
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pracownika do systemu oraz Wykorzystania czasu pracy. Chi2 wyniosto tu od 6,9156 (Postep
wykonywanych prac na podstawie raportu) do 9,5993 (Rezultaty pracy). Dane w przypadku
tych odpowiedzi sg istotne statystycznie. Nie potwierdzono istotnych statystycznie rdznic
pomiedzy trybem pracy pracownikéw a brakiem kontroli przeprowadzanej przez przetozonych
(chi2=0,5303, p=0,7671). W przypadku analizowania odpowiedzi pracownikoéw dotyczacych
KON1 warto zwr6ci¢ jednak uwage na fakt, ze wyniki te moga nieco znieksztalcaé
rzeczywisto$¢. Pracownik moze nie zdawac sobie sprawy z tego, w jaki sposob doktadnie jest
kontrolowany przez menedzera. Dlatego do stworzenia modeli zarzadzania pracownikami
zdalnymi wyniki te nalezy analizowa¢ bardzo ostroznie, koniecznie porownujac je z wynikami
uzyskanymi w grupie menedzerow.

Nastgpnie zapytano o czestotliwos$¢ przeprowadzanej kontroli (praktyka KON2). Skupiono
si¢ zarOwno na czestotliwosci kontroli rezultatow pracy (oznaczenie KON2 1), jak
I czgstotliwosci kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy (KON2 2). Pytania dotyczace
praktyki KON2 byly jednokrotnego wyboru. Odpowiedzi menedzeréw dotyczace kontroli

rezultatow pracy przedstawiono na rysunku 5.27.

100% Menedzer: KON2_1
80%
60%
0,
40% 33% 34% 38%
26%
21% 19% 0
9 179 17% © 18%
20% 10% 15% 16% % 11% o 10%15% 6
mEl sl BB
Ml MM Mz
B Codziennie 1 lub kilka razy w tygodniu
H Kilka razy w miesigcu lub rzadziej Kazdorazowo po zakoriczeniu danego zadania

H Nie kontroluje

Rysunek 5.27. Czestotliwos¢ kontroli rezultatow pracy. Perspektywa menedzerow
Zrédto: opracowanie whasne

W grupie MI najwiecej respondentow sprawdza rezultaty pracy zdalnych podwiadnych
kazdorazowo po zakonczeniu danego zadania (33%). W dalszej kolejnosci znalezli sig
menedzerowie kontrolujacy rezultaty 1 lub kilka razy w tygodniu (26%). 16% menedzerow
Z MI nie kontroluje rezultatow pracy pracownikow, a 15% sprawdza rezultaty kilka razy
W miesigcu lub rzadziej. Zaledwie 10% przeprowadza kontrole tego typu codziennie.

Inny rozklad jest widoczny w grupie MM. Najwickszy odsetek menedzeréw przyznaje,

ze kontroluje rezultaty pracy pracownikow 1 lub kilka razy w tygodniu (37%). 21% badanych
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z MM dokonuje tego typu kontroli kazdorazowo po wykonaniu danego zadania, a 17%
codziennie. Kilka razy w miesigcu lub rzadziej kontrol¢ rezultatow przeprowadza 11%
menedzerow, a do braku kontroli przyznaje si¢ 17%.

Badanie wykazato, ze najczesciej rezultaty pracy kontrolujg menedzerowie z MZ: 38%
respondentéw z tej grupy sprawdza rezultaty 1 lub kilka razy w tygodniu, a 19% codziennie.
Kazdorazowo po zakonczeniu zadania kontrole przeprowadza 15%, a kilka razy w miesiacu
lub rzadziej 10%. Brak kontroli wykazuje 18% menedzerdw.

Na podstawie testu normalnosci W Shapiro-Wilka stwierdzono brak rozktadu normalnego.
Przeprowadzono test chi2, ktory wykazal na istnienie zwigzku pomiedzy trybem pracy
a czestotliwos$cia  przeprowadzania kontroli rezultatow: wynik testu chi2=22,9329
przy wartosci krytycznej 17,4298, df=8, p=0,0259. Dane s3 istotne statystycznie (p<0,05).

Wyniki badania w grupie pracownikow zaprezentowano na rysunku 5.28.

Pracownik: KON2_1

100%
80%

60%

40% 31% 34%
24% 23%719
9 21% 9 021%199
20% 12%1% I14% 16%14%. 15% 19% °19%18%
.l lm s I N
Pl PM Pz
m Codziennie 1 lub kilka razy w tygodniu

Kilka razy w miesigcu lub rzadziej M Kazdorazowo po zakonczeniu danego zadania

M Brak kontroli ze strony przetozonego

Rysunek 5.28. Czestotliwosé kontroli rezultatow pracy. Perspektywa pracownikow
Zrédlo: opracowanie wiasne

Wedtug 31% pracownikow z grupy PI przetozony kontroluje wyniki pracy raz w miesigcu
lub rzadziej. Na dalszych miejscach znalazty si¢: kontrola kazdorazowo po zakonczeniu danego
zadania (24%), 1 lub kilka razy w tygodniu (19%), brak kontroli ze strony przetozonego (14%)
1 codzienna kontrola wynikéw pracy (12%).

Inny uktad wystepuje w grupie PM. Tutaj najczgsciej wybierang odpowiedzig bylo
1 lub kilka razy w tygodniu (34%). Kazdorazowo po zakonczeniu zadania kontrolowane sa
wyniki pracy 21% pracownikéw z PM. Kolejne trzy odpowiedzi osiaggnety podobng wartos¢:
Codziennie — 16%, Brak kontroli ze strony przelozonego — 15% i Raz w miesigcu lub rzadziej
—14%.
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Odpowiedzi w grupie PZ sg do$¢ zrownowazone: 23% pracownikéw informuje o kontroli
1 lub kilka razy w tygodniu, 21%: raz w miesigcu lub rzadziej, po 19%: codziennie
| kKazdorazowo po zakonczeniu danego zadania oraz 18% o braku kontroli wynikow ze strony
przetozonego.

Test normalno$ci W Shapiro Wilka wykazat brak rozktadu normalnego. Test chi2
potwierdzit istnienie istotnych statystycznie réznic miedzy trybem a czgstotliwoscia kontroli
rezultatow pracy (chi2=18,8199, p=0,0159). Podkresli¢ jednak nalezy, ze pracownik moze nie
by¢ do konca poinformowany o czestotliwosci faktycznej kontroli przeprowadzanej przez
przetozonego. Z tego wzgledu nalezy podejs¢ do wynikow praktyki KON2 1 z perspektywy
pracownika z nalezytg ostroznoscia.

W ramach tej praktyki KON2 postanowiono takze zbadac czestotliwo$é kontroli sposobu
wykorzystania czasu pracy przez pracownikéw zdalnych (KON2 2). Wyniki zaprezentowano

na rysunku 5.29.
Menedzer: KON2_2

100%

80%
66%

60% 50%
40%
40% 31%
0,
) 24% 19%

20% 13% 15% 13% 13% 10%

H =
o []

Ml MM Mz

B Codziennie 1 lub kilka razy w tygodniu ® Kilka razy w miesigcu lub rzadziej ® Nie kontroluje

Rysunek 5.29. Czestotliwos¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy przez pracownikow
zdalnych. Perspektywa menedzeréw
Zrédlo: opracowanie wlasne

Juz na podstawie rysunku 5.19 mozna jasno stwierdzi¢ istniejacg zalezno$¢ pomiedzy
trybem wykonywania obowigzkéw shluzbowych a czestotliwosciga kontroli sposobu
wykorzystania czasu pracy przez pracownika zdalnego. We wszystkich grupach najwigkszy
odsetek menedzerdw przyznaje, ze nie kontroluje sposobu wykorzystania czasu pracy przez
podwtadnych. Przy czym tego typu kontrole najrzadziej przeprowadzaja menedzerowie z MI
(66% nie kontroluje), potem z MM (50%) 1 na koncu z MZ (40%). Sposdb wykorzystania czasu
pracy czgsciej kontroluja menedzerowie z MZ (19% codziennie, 31% 1 lub kilka razy
w tygodniu) niz z MI (odpowiednio: 6% 1 13%). Odpowiedzi z MM zwigzane z ta
czestotliwoscig kontroli klasytikuja sie¢ pomiedzy MI 1 MZ.
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Test normalnosci takze tutaj wykazat brak rozkladu normalnego. Na podstawie
przeprowadzonego testu chi2 stwierdzono silniejsza korelacje pomigdzy trybem wykonywania
obowigzkow stuzbowych a czgstotliwoscig kontroli wykorzystania czasu pracy nizw KON2 2:
chi2=29,4469 przy wartosci krytycznej 12,5916. Dane s3 istotne statystycznie (p=0,0001).

Pytanie o czgstotliwos¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy zadano takze w grupie
pracownikow. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentdow we wszystkich grupach przyznaje,
ze ich przetozony nie kontroluje sposobu wykorzystania przez nich czasu pracy (68% w PI,
59% w PM i 67% w PZ). Codzienna kontrola tego typu przeprowadzana jest u 6% PI, 12% PM
1 10% w PZ, a cotygodniowa u 12% PI, 14% PM i 10% PZ. Sposob wykorzystania czasu pracy
sprawdzany jest raz w miesigcu lub rzadziej u 13% PI, 13% PM i 11% PZ. Wyniki

zaprezentowano na rysunku 5.30.

Pracownik: KON2_2

100%

80% 68% 67%
59%
60%

40%

20% % 12% 13% 12% 14% 13% 10% 10% 11%

0y I [

Pl PM Pz
m Codziennie m 1 lub kilka razy w tygodniu = Kilka razy w miesigcu lub rzadziej m Nie kontroluje

Rysunek 5.30. Czestotliwo$¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy. Perspektywa
pracownikow
Zrodlo: opracowanie wiasne

Test normalnosci wykazaty brak rozktadu normalnego (test W Shapiro Wilka). Wykonano
test chi2, otrzymujac wynik chi2=6,7350 i p=0,3461. Wartos$¢ krytyczna dla df=6 i p=0,05
wynosi 12,5916, czyli test nie potwierdzit istotnych statystycznie rdznic pomigdzy trybem
pracy a czestotliwos$cig kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy z perspektywy
pracownika. Praktyka KON2_2 przedstawiona z perspektywy pracownikow zdalnych nie
bedzie wobec tego brana pod uwage podczas dalszych analiz.

Nastepnie sprawdzono, jakie praktyki menedzerowie stosuja w procesie kontroli. Podczas
przeprowadzonego w listopadzie 2021 r. zogniskowanego wywiadu grupowego
zidentyfikowano 4 najwazniejsze praktyki: ustalenie jasnych kryteriow kontroli, okreslenie
konkretnego terminu nadestania wynikow pracy przez pracownika, informacja zwrotna

po przeprowadzonej kontroli, utrzymywanie porzqdku w danych/dokumentach zwigzanych
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z procesem kontroli. Pytanie o stosowane praktyki zadano zarowno w grupie menedzeréw, jak
i pracownikéw. Wyniki badania w grupie menedzerow przedstawia rysunek 5.31.

Menedzer: KON3

100%

80%

0% 65%¢19 63%
60% 47% 48%
. 39%
40% 32% 30% .

19% 6% 23/:19% 21% 23%
“u ] s 8l B
0%

Ml MM Mz
W Ustalenie jasnych kryteriow kontroli Konkretny termin nadestania wynikéw pracy
M Informacja zwrotna po kontroli Porzadek w zebranych danych/dokumentach

® Zadne z powyzszych lub nie kontroluje

Rysunek 5.31. Praktyki stosowane przez przelozonych w procesie kontroli. Perspektywa
menedzerow
Zrédto: opracowanie wiasne

Ustalenie jasnych kryteriow kontroli wykazuje od 19% (MI) do 30% (MM) menedzerow.
W grupie MZ odsetek ten wyniost 21%. Nie stwierdzono wigkszych réznic pomigdzy
wytypowanymi grupami, jesli chodzi o okreslenie konkretnego terminu nadestania wynikow
pracy: 60% w MI, 65% w MM i 63% w MZ. Mozna stad wysnu¢ wniosek, ze deadline jest tak
samo istotny w kazdym trybie pracy pracownikow. Rdznice pomigdzy grupami wystepuja
natomiast w przypadku udzielania informacji zwrotnej po kontroli. Zgodnie z wynikami
badania udziela jej 61% menedzerow z MM, 47% z MI oraz 39%, z MZ. Z kolei porzadek
w zebranych danych i dokumentach najczesciej utrzymuja menedzerowie w grupie MZ (48%),
a nastepnie w MM (23%) i MI (16%).

Dane nie maja rozktadu normalnego (test W Shakiro Wilka). Po przeprowadzeniu testow

normalnos$ci wykonano test chi2, ktérego wyniki prezentuje tabela 5.15.

Tabela 5.15. Wyniki testu chi2: tryb a praktyki stosowane podczas kontroli. Perspektywa
menedzerow

Praktyki w procesie kontroli Chi2 P
Ustalenie jasnych kryteriow kontroli 4,1427 0,1260
Konkretny termin nadestania wynikoéw pracy 0, 5379 0,7642
Informacja zwrotna po kontroli 11,7477 0,0028
Porzadek w zebranych danych/dokumentach 35,2378 0,0000

Zrédto: opracowanie wlasne

Test chi2 wykazal, Ze jedynie w przypadku dwoch praktyk: informacji zwrotnej 1 porzadku

w zebranych danych wystepuje istotna statystycznie roznica pomigdzy trybem pracy a stopniem
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wykorzystania danej praktyki (chi2 odpowiednio 11,7477 i 35,2378 dla warto$ci krytycznej
5,9915). Test potwierdzit brak zaleznosci pomigdzy trybem pracy a ustalaniem jasnych
kryteriow kontroli oraz konkretnego terminu nadestania wynikow pracy (p>0,05). Mozna wigc
wysnu¢ wniosek, ze te dwie praktyki sg stosowane przez menedzeréw w takim samym zakresie
bez wzgledu na tryb wykonywania obowigzkow stuzbowych ich podwtadnych.

Grupe pracownikow zapytano w KON3 o trzy praktyki: wustalenie jasnmych kryteriow
kontroli, okreslenie konkretnego terminu nadestania wynikéw pracy przez pracownika,
informacja zwrotna po przeprowadzonej kontroli. Zrezygnowano z pytania 0 utrzymywanie
przez menedzera porzadku w dokumentach zwigzanych z procesem kontroli, gdyz pracownicy

zazwyczaj nie maja wiedzy na ten temat. Odpowiedzi pracownikéw zdalnych przedstawiono

na rysunku 5.32.
Pracownik: KON3
100%
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60% 43% 47% y
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m Ustalenie jasnych kryteridw kontroli Konkretny termin nadestania wynikéw pracy
Informacja zwrotna po kontroli m Zadne z powyzszych lub brak kontroli

Rysunek 5.32. Praktyki stosowane przez przelozonych w procesie kontroli. Perspektywa
pracownikow
Zrédlo: opracowanie wiasne

Z trzech wymienionych praktyk najczeSciej stosowana we wszystkich grupach jest
Okreslenie konkretnego terminu nadestania wynikow pracy (43% w Pl, 31% w PM i 34%
W PZ). Mniej niz jedna trzecia ankietowanych otrzymuje od przetozonych informacj¢ zwrotng
po kontroli (29% w PI, 25% w PM i 26% w PZ). Jasne kryteria kontroli sg ustalane przez
przetozonych 14% pracownikow z P, 21% z PM 1 23% z PZ. Znaczna czg¢$¢ respondentow
wybrato odpowiedz Zadne z powyzszych lub brak kontroli (28% PI, 47% PM i 35% PZ).

Test normalno$ci wykazat brak rozkladu normalnego (test W Shapiro Wilka).
Przeprowadzono testy chi2 w celu potwierdzenia istotnych statystycznie rdznic pomig¢dzy
trybem pracy a wykorzystywanymi praktykami w procesie kontroli. Wyniki zebrano w tabeli
5.16.
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Tabela 5.16. Wyniki testu chi2: tryb pracy a praktyki

w procesie kontrolowania. Perspektywa pracownikow

wykorzystywane przez menedzera

Sposéb kontrolowania Chi2 P
Ustalenie jasnych kryteriow kontroli 4,1539 0,1253
Konkretny termin nadestania wynikoéw pracy 5,1143 0,0775
Informacja zwrotna po kontroli 0,7210 0,6973

Zrédto: opracowanie wlasne

Test chi2 nie potwierdzit istotnych statystycznie zalezno$ci pomiedzy trybem pracy

a wymienionymi powyzej praktykami. Chi2 kazdorazowo jest nizsze od wartosci krytycznej,

a p>0,05. Mozna stad wysnu¢ wniosek, ze praktyki te s3 w podobnym stopniu wykorzystywane

przez menedzerdw, niezaleznie od trybu pracy ich zdalnych pracownikow.

Czynnosci

opisane w niniejszym podrozdziale pozwolity na osiggnigcie celu

szczegbtowego nr 4 (C4): Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow

W procesie kontrolowania pracownikow zdalnych swiadczgcych obowiqgzki stuzbowe w trybie

indywidualnym, mieszanym oraz zespotowym. Usystematyzowane informacje dotyczace

praktyk analizowanych w ramach procesu kontrolowania zebrano w tabeli 5.17.

Tabela 5.17. Praktyki stosowane w procesie kontrolowania pracownikow zdalnych

KON1

Pytanie gtéwne W jaki sposob menedzer kontroluje pracownikéw zdalnych?

Odpowiedzi: 1. Kontrola jedynie rezultatow pracy, 2. Kontrola postgpu wykonania pracy
na podstawie raportu, 3. Sprawdzanie godzin logowania si¢ pracownika do systemu, 4. Kontrola
sposobu wykorzystania przez pracownika czasu pracy za posrednictwem np. programow
monitorujgcych czynnosci wykonywane przez uzytkownika, 5. Brak kontroli ze strony przefozonego.

MI Pl MM PM MZ Pz

12534 | 12534 | 12345 1-2-3-5-4 1-3-4-25 1-3-4-2-5

1-2-5 1-2-3 1-34

W grupie menedzeréw potwierdzono miedzy trybem pracy a wyborem poszczegdlnych form
kontrolowania we wszystkich trybach. Dane sg istotne statystycznie.

W grupie pracownikow potwierdzono zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy a wyborem odpowiedzi
nr 1-4. Dla tych zmiennych dane sg istotne statystycznie. Nie potwierdzono zalezno$ci migdzy
trybem a Brakiem kontroli (w tym przypadku dane s nieistotne statystycznie).

Uwagi: Do przygotowania modeli skupiono si¢ na 3 powtarzajacych si¢ w grupie menedzerow
i pracownikow odpowiedziach, ktore roéwnocze$nie byly najczedciej wybierane przez
respondentow.

Wyniki w grupie pracownikdéw nalezy traktowac ostroznie. Pracownik moze nie zdawaé sobie
sprawy z tego, kiedy i w jaki sposob jest kontrolowany przez menedzera. W przypadku tej praktyki
bardziej wiarygodne wydajg si¢ by¢ odpowiedzi menedzeréw.

KON2_1

Pytanie: Jaka jest czestotliwosé kontroli rezultatow pracy pracownika zdalnego?

Odpowiedzi: 1. Codziennie, 2. 1 lub kilka razy w tygodniu, 3. Kilka razy w miesigcu lub rzadziej,
4. Kazdorazowo po zakonczeniu danego zadania, 5. Brak kontroli ze strony przetozonego.

Ml Pl MM PM MZ PZ

43521

34251

2-4-1,5-3

2-4-1-53

2-1-54-3

2-3-1,4-5

H_J

4-32

H_J

2-4-1

H_J

2-1-5
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Potwierdzono zalezno$¢ pomiedzy trybem pracy a czestotliwoscia kontroli rezultatow pracy
pracownikow zdalnych. Dane sg istotne statystycznie.

Uwagi: Wyniki w grupie pracownikow nalezy traktowaé ostroznie. Pracownik moze nie zdawac
sobie sprawy z tego, kiedy i w jaki sposob jest kontrolowany przez menedzera. Do budowania
modeli przyjeto 3 powtarzajace si¢ w obu grupach elementy. W przypadku niescisto$ci — wzigto
pod uwage opini¢ menedzeréw jako osdb doskonale zdajacych sobie sprawe z czestotliwo$ci
wykonywanych przez siebie kontroli.

KON2_2

Pytanie: Jaka jest czestotliwosé kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy przez pracownika?

Odpowiedzi: 1. Codziennie, 2. 1 lub kilka razy w tygodniu, 3. Kilka razy w miesigcu lub rzadziej,
4. Brak kontroli ze strony przelozonego.

Ml Pl MM PM MZ PZ

4-3-2

4-3-2

4-2-1,3

1-2-3

4-2-1

4-3-1,2

H_J

4-3-2

%_/

4-2-1

H_J

4-2-1

W grupie menedzeréw potwierdzono zalezno$¢ pomiedzy trybem pracy a czgstotliwoscig kontroli
sposobu wykorzystania czasu pracy przez pracownikow zdalnych. Dane sg istotne statystycznie.

W grupie pracownikow nie potwierdzono istotnej statystycznie zaleznos$ci migdzy zmiennymi.

Uwagi: Wyniki w grupie pracownikow nalezy traktowaé ostroznie. Pracownik moze nie zdawac
sobie sprawy z tego, kiedy i w jaki sposob jest kontrolowany przez menedzera. W przypadku tej
praktyki bardziej wiarygodne wydaja si¢ by¢ odpowiedzi menedzerow. Dodatkowo wyniki w tej
grupie nie sg istotne statystycznie. Z tego wzgledu do stworzenia modeli zarzgdzania pracownikami
zdalnymi przyjeto 3 najczgSciej wybierane odpowiedzi z grupy menedzerow. Odpowiedzi
pracownikow zostaty uwzglednione jedynie w przypadku trybu mieszanego.

KON3

Pytanie: Z ktérych praktyk w procesie kontroli korzysta przetozony?

Odpowiedzi: 1. Ustalenie jasnych kryteriow kontroli, 2. Okreslenie konkretnego terminu
nadestania wynikow pracy przez pracownika, 3. Informacja zwrotna po przeprowadzonej kontroli,
4. Utrzymywanie porzgdku w danych/dokumentach zwigzanych z procesem kontroli,

Ml Pl MM PM MZ PZ

2-3-1-4 2-3-1 2-3-1-4 2-3-1 2-4-3-1 2-3-1

2-3-1 2-3-1 2-4-3

W grupie menedzerow potwierdzono zalezno$¢ migdzy trybem a praktykami wykorzystywanymi
przez menedzera w procesie kontrolowania pracownikoéw zdalnych. Dane sa istotne statystycznie.
W grupie pracownikow nie potwierdzono zalezno$¢ migdzy zmiennymi. Dane sg istotne
statystycznie.

Uwagi: Brano pod uwage jedynie odpowiedzi grup kontrolujacych (menedzerowie) lub
poddawanych kontroli (pracownicy). Nie uwzgledniono odpowiedzi Brak kontroli.

W grupie pracownikdw zrezygnowano z pytania o praktyke nr 4: Utrzymywanie porzqdku...
Powodem jest fakt, ze pracownik moze nie wiedzie¢, czy menedzer utrzymuje porzadek
w danych/dokumentach dotyczacych procesu kontroli.

Ze wzglgdu na brak potwierdzonych zalezno$ci w grupie pracownikéw do stworzenia modelu
przyjete zostana 3 najczesciej udzielana odpowiedzi menedzerow.

Zrodlo: opracowanie wiasne

W tabeli 5.17 zestawiono wyniki badania dotyczace praktyk KON1, KON2 1, KON2 2

oraz KON3. Przy kazdej praktyce wstawiono rodzaj pytania i mozliwe odpowiedzi. W polach

tuz pod nazwg grup (MI, PI, MM...) wypisano najczesciej wystepujace odpowiedzi danej

grupy, a ponize] podano odpowiedzi, ktore beda wykorzystane do tworzenia modelu

zarzadzania w danym trybie. W opisach zamieszczono takze informacj¢ dotyczacg istotnosci

statystycznej oraz ewentualne dodatkowe uwagi. Potwierdzone zaleznos$ci uwypuklono

poprzez wythuszczenie danego numeru odpowiedzi.
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5.3.5. Praktyki stosowane w procesie komunikowania sie
z pracownikami zdalnymi

Jak wspomniano w poprzednich rozdziatach, swoistym spoiwem wszystkich funkcji
zarzadzania jest komunikacja. W ramach badania skupiono si¢ na czterech elementach procesu
komunikacyjnego w przedsigbiorstwie zatrudniajagcym pracownikow zdalnych:

=  KOM1: formy komunikacji pomi¢dzy menedzerem a pracownikiem zdalnym;

=  KOM2: czgstotliwos¢ komunikacji na linii menedzer — pracownik zdalny;

» KOM3: najwazniejsze elementy komunikacji przy pracy zdalnej;

=  KOM4: sposdb rozwigzywania konfliktow pomigdzy pracownikami.

W ramach KOM1 sprawdzono, z jakich narzedzi korzystaja menedzerowie w procesie
komunikacji z pracownikiem zdalnym. Na pytanie Jakie formy komunikacji z pracownikami
zdalnymi  wykorzystujesz najczesciej? respondenci mogli wybra¢ jedng lub wiecej
z nastepujacych odpowiedzi: e-mail, czat, rozmowa telefoniczna, wideokonferencja, spotkanie

bezposrednie. Odpowiedzi zaprezentowano na rysunku 5.33.

Menedzer: KOM1
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W E-mail Czat ™ Rozmowa telefoniczna Wideokonferencja m Spotkanie bezposrednie

Rysunek 5.33. Formy komunikacji z pracownikami zdalnymi. Perspektywa menedzerow
Zrédto: opracowanie wiasne

W praktyce KOM1 bardzo wyraznie wida¢ rozroznienie pomig¢dzy wyborem form
komunikowania si¢ przedstawicieli poszczegolnych trybow. Najczesciej wybierang forma jest
e-mail. Korzysta z niego 96% menedzeréw z M1, 83% z MM 1 79% z MZ. Widzimy wigc
wyrazng tendencj¢ spadkowa, jesli chodzi o liczb¢ menedzeréow korzystajacych z e-maila
(MI>MM>MZ). Podobna zalezno$¢ wystepuje w przypadku rozmowy telefonicznej: 53%
w MI, 29% w MM 1 23% w MZ. Czat, wideokonferencja oraz spotkanie bezposrednie maja
zkolei tendencj¢ schodkowa rosnaca poczawszy od grupy MI (czat:24%,
wideokonferencja:31%, spotkanie bezposrednie: 15%), poprzez MM (czat: 59%,
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wideokonferencja: 44%, spotkanie bezposrednie: 22%), a na MZ konczac (czat: 68%,
wideokonferencja: 53%, spotkanie bezposrednie: 31%).

Testy normalnosci wykazaty brak rozktadu normalnego. W celu potwierdzenia zaleznos$ci
miedzy zmiennymi przeprowadzono test chi2, korzystajac z tabel wielodzielczych. Wyniki

pokazuje tabela 5.18.

Tabela 5.18. Wyniki testu chi2: tryb a forma komunikacji z pracownikami zdalnymi. Perspektywa
menedzeréw

Forma komunikacji Chi2 P
E-mail 16,3773 0,0003
Czat 57,2874 0,0000
Rozmowa telefoniczna 29,2475 0,0000
Wideokonferencja 13,4050 0,0012
Spotkanie bezposrednie 9,5160 0,0086

Zrédto: opracowanie wlasne

Na podstawie danych z tabeli 5.18 mozna wywnioskowac, ze wszystkie formy komunikacji
wskazane w ramach KOMI1 sa skorelowane z trybem pracy pracownika. Najwicksza zaleznos¢
widoczna jest w przypadku czatu (chi2=57,2874), a najmniejsza w przypadku spotkania
bezposredniego (chi2=9,5160). Dane s3 istotne statystycznie (p<0,05 dla wszystkich
zmiennych).

Z kolei odpowiedzi pracownikow zdalnych dotyczace stosowanych form komunikacji

zebrano na rysunku 5.34.

Pracownik: KOM1

100% 93%
0 87% 83%
80% 65% 69%
59%
60% 47%
40% 34%319, e 35% 35%
17% 9% |
20% 10%
0%
M E-mail Czat Rozmowa telefoniczna m Wideokonferencja M Spotkanie bezposrednie

Rysunek 5.34. Formy komunikacji wykorzystywane w firmie. Perspektywa pracownikow
Zrédto: opracowanie whasne

Najczesciej wskazywang formg komunikacji we wszystkich grupach byt e-mail: 93% PI,
87% PM i 83% PZ. Kolejne formy w grupie Pl to rozmowa telefoniczna (34%)

I wideokonferencja (31%). Najmniej glosow uzyskato spotkanie bezposrednie (19%) i czat
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(17%). W grupie PM i1 PZ wybor poszczegdlnych form komunikacyjnych miat zblizony
rozktad. Po e-mailu na drugim miejscu znalazt si¢ czat (65% w PM i 69% w PZ), a nastepnie
wideokonferencja (47% w PM i 59% w PZ), spotkanie bezposrednie (35% w PM i PZ) oraz
rozmowa telefoniczna (25% w PM i 10% w PZ).

Na podstawie wykresu mozna zauwazy¢, ze wybor e-maila i rozmowy telefonicznej jako
form komunikacji ma tendencj¢ spadkowa od PI do PZ. Z kolei czat i wideokonferencja
najmniejsza liczbe glosow uzyskaty w PI, srednia w PM, a najwyzsza w PZ. Spotkanie
bezposrednie takze najrzadziej wskazywane jest przez grupe PI, ale wyniki w PM 1 PZ s3
tozsame.

Test normalnosci W Shapiro Wilka wykazal brak rozkltadu normalnego. W celu
sprawdzenia, czy opisane powyzej roznice migdzy trybami sg istotne statystycznie

przeprowadzono test chi2. Wyniki zebrano w tabeli 5.19.

Tabela 5.19. Wyniki testu chi2: tryb pracy a formy komunikacji. Perspektywa pracownikow

Forma komunikacji Chi2 P
E-mail 6,4651 0,0395
Czat 101,2047 0,0000
Rozmowa telefoniczna 16,5222 0,0003
Wideokonferencja 21,9990 0,0000
Spotkanie bezposrednie 11,6803 0,0029

Zrédto: opracowanie wiasne

Test chi2 potwierdzil zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy a wymienionymi powyzej formami
komunikacji. Warto$¢ chi2 znalazta si¢ w przedziale od 6,4651 (E-mail) do 101,2047 (Czat)
przy wartosci krytycznej 5,9915. Dane sg istotne statystycznie dla wszystkich zmiennych
(p<0,05).

Obie grupy zostaly takze poproszone o okreslenie, w jakim czasie menedzerowie odpisuja
na e-maile pracownikéw zdalnych (praktyka KOM2). Zapytano o t¢ kwesti¢ zarbwno grupe
przetozonych, jak i podwtadnych. Odpowiedzi menedzerow przedstawiono na rysunku 5.35.

Najdluzszy czas odpisywania na e-maile pracownikow zdalnych wykazuja menedzerowie
z MI: 57% z nich odpisuje w ciaggu 24 godzin. Dla poréwnania menedzerowie z MM 1 MZ
odpisuja na e-maile zazwyczaj w ciggu 1 godziny (odpowiednio 54% i 56%) lub w ciggu 30
min. (27% i 1%). Mozna wigc stwierdzi¢, ze menedzerowie z MM i MZ zazwyczaj odpisuja

na e-maile szybciej niz z MI. Brak duzych r6znic w tym zakresie pomigdzy MM 1 MZ.
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Menedzer: KOM2

100%

80%

0% 57% 549% 56%
40% 26% 27% 5100
. 15% I 16%
20% 9% 7% 5% . 6%
v | ]
M MM MZ
H 30 minut 1 godzina 24 godziny 2 - 3 dni lub dtuzej

Rysunek 5.35. Czas odpisywania na e-maile pracownikow zdalnych. Perspektywa menedzerow
Zrédlo: opracowanie wiasne

Zalezno$¢ pomiegdzy trybem pracy a szybkos$cig udzielania odpowiedzi na wiadomosci e-
mailowe potwierdzit test chi2 (wynik testu: chi2=76,6762). Dane sg istotne statystycznie
(p<0,05).

Wyniki w zakresie KOM2 w grupie pracownikoéw zaprezentowano na rysunku 5.36.

Pracownik: KOM2

100%

80%

60% 51% 5% 48%
0,
40% 29% 35% 28%
18%
20%  11% 9% 15% ’
5% . 5%
o N ] I o —
Pl PM Pz
30 minut 1 godzina 24 godziny W 2 - 3 dni lub dtuzej

Rysunek 5.36. Czas odpisywania na e-maile pracownikow zdalnych. Perspektywa pracownikow
Zrédlo: opracowanie wiasne

W grupie PI wickszo$¢ pracownikow stwierdza, ze ich menedzer odpisuje na e-maile
W ciagu 24 godzin. Wedtug 29% czas odpowiedzi wynosi 1 godzina, a wedtug 11% 30 minut.
Zaledwie 9% otrzymuje odpowiedz w ciggu 2 — 3 dni lub dtuzej. W grupie PM i1 PZ rozktad
szybkos$ci odpowiedzi jest podobny: najwigcej ankietowanych otrzymuje odpowiedz w ciagu 1
godziny (45% w PM i 48% w PZ). Spora czgs¢ badanych z tych grup wskazata 24 godziny
(35% w PM i 28% w PZ). Odpowiedz 30 minut wybrato 15% PM i 18% PZ. Wedlug 5%
respondentow z tych grup menedzer odpisuje na ich e-maile w ciggu 2 — 3 dni lub dtuzszego
Czasu.

Dane nie majg rozkladu normalnego (test W Shapiro Wilka). Przeprowadzono test chi2
w celu potwierdzenia, czy istnieje zalezno$¢ pomigdzy trybem pracy a szybkosciag odpisywania
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na e-maile pracownikéw. Warto$¢ krytyczna odczytana z tablic rozktadu chi2 wynosi 12,5916
(0=0,05 i df=6). Wynik testu chi2 to 23,0951, czyli zalezno$¢ zostata potwierdzona. Dane sa
istotne statystycznie (p=0,0008).

Nastepnie zapytano o praktyke KOM3: najwazniejsze elementy komunikacji pomigdzy
menedzerami a pracownikami zdalnymi. Wyniki w grupie menedzeréw przedstawia rysunek
5.37. Menedzerowie jako najwazniejszy element komunikacji najczesciej wskazujg Czytelnosé
komunikatu. Nieco czgséciej wystepuje on w grupie MI (84%) niz w MM (77%) i MZ (79%),
jednak roznice te sg niewielkie. Dos$¢ zblizony jest takze wybor elementéw komunikacyjnych:
Okreslenie ram czasowych projektu, instrukcji (Ml — 54%, MM — 59%, MZ — 53%). Za to
wyrazne roznice widaé w przypadku Informacji zwrotnej, ktora czeSciej byla wybierana
w grupie MI (53%) i MM (46%) niz MZ (32%). Elementy wybierane gltownie przez
menedzeréw zarzadzajacych zespotami pracownikow to: Sprawiedliwe traktowanie
pracownikow (44%), Przyjazna atmosfera (29%) i Jasne kryteria oceny (23%). Czynniki te
najrzadziej byly wybierane w grupie MI: odpowiednio 12%, 13% i1 9%. W grupie MM
osiggnety one: 27%, 22% i 17%. Szybkie odpisywanie na e-maile/wiadomosci na czacie
za najwazniejszy czynnik komunikacyjny uznaje 38% MM, 34% MZ i 26% MI, a Kulture
wypowiedzi 17% MI, 11% MM i 10% MZ.

Menedzer: KOM3

100%

40
80% o 77% %
59%
54% 53%
60% %3%
° s B 44%
40% 6% 27% 34%  32% )9y
fm 17%22% 23%
20% 12‘V 11% l 10% I
0% -
Mz
B Czytelnos¢ komunikatu Szybkie odpisywanie (e-mail/czat)
m Kultura wypowiedzi Okreslenie ram czasowych, instrukcje
H Informacja zwrotna Jasne kryteria oceny
Sprawiedliwe traktowanie pracownikéw M Przyjazna atmosfera

Rysunek 5.37. Najwazniejsze elementy komunikacji. Perspektywa menedzerow.
Zrédto: opracowanie whasne

Test normalnosci W Shakiro Wilka wykazat brak rozktadu normalnego. Przeprowadzono
test chi2. Wyniki testu przedstawia tabela 5.20. Warto$¢ krytyczna odczytana z tablic wynosi
5,9915. Test potwierdzit wystgpowanie zalezno$ci pomigdzy trybem pracy a nastgpujacymi

elementami komunikacji: Sprawiedliwym traktowaniem pracownikéw (chi2=33,3201),
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Informacjq zwrotng (chi2=11,5808), Jasnymi kryteriami oceny (chi2=10,2646), oraz Przyjazng
atmosferq (chi2=9,7868) oraz Kulturg wypowiedzi (chi2=8,0260).

Tabela 5.20. Wyniki testu chi2: tryb a najwazniejsze elementy komunikacji. Perspektywa
menedzerow

Forma komunikacji Chi2 p
Czytelno$¢ komunikatu 1,9903 0,3697
Szybkie odpisywanie (e-mail/czat) 3,8348 0,1470
Kultura wypowiedzi 8,0260 0,0181
Okreslenie ram czasowych, instrukcji 0,9420 0,6244
Informacja zwrotna 11,5808 0,0031
Jasne kryteria oceny 10,2646 0,0059
Sprawiedliwe traktowanie pracownikow 33,3201 0,0000
Przyjazna atmosfera 9,7868 0,0075

Zrodto: opracowanie wiasne

Dane s3 istotne statystycznie (p<0,05). Brak wystepowania korelacji stwierdzono pomiedzy
trybem pracy a Czytelnoscig komunikatu (chi2=1,9903), Szybkim odpisywaniem na e-
maile/wiadomosci na czacie (chi2=3,8348) oraz Okresleniem ram czasowych i instrukcji
(chi2=0,9420).

Odpowiedzi pracownikow zdalnych dotyczace praktyki KOM3 przedstawiono

na rysunku 5.38.
Pracownik: KOM3
100%
80% 4% 76%
64%
0,
60% » 6% &4%
0, )
40% ’ 35‘}59/J 4% 32%32<y 28‘V 8% 34%
24% 23%
0%
B Czytelnos¢ komunikatu Szybkie odpisywanie (e-mall/czat)
Kultura wypowiedzi M Okreslenie ram czasowych, instrukcje
H Informacja zwrotna Jasne kryteria oceny
Sprawiedliwe traktowanie pracownikéw M Przyjazna atmosfera

Rysunek 5.38. Najwazniejsze elementy komunikacji. Perspektywa pracownikéw
Zrodto: opracowanie whasne

Elementem wskazywanym przez najwigkszy odsetek ankietowanych jest Czytelnos¢
komunikatu: 74% w P1, 64% w PM i 76% w PZ. Szybkie odpisywanie na wiadomosci przyjmuje
zblizone warto$ci: 39% w PI, 34% w PM 1 38% w PZ. Kultura wypowiedzi najwicksza warto$¢
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uzyskata PI (24%), $rednig w PM (19%), a najnizsza w PZ (6%). Doktadne okreslenie ram
czasowych i instrukcji wykonania zadania jest traktowane jako jeden z najwazniejszych
elementéw komunikacyjnych przez 35% PI, 32% PM i 46% PZ. W przypadku Informacji
zwrotnej zaobserwowano tendencj¢ spadkowa od P1 do PZ: 39% w PI, 32% w PM i 25% w PZ.
Z kolei Jasne kryteria oceny, Sprawiedliwe traktowanie pracownikow i Przyjazna atmosfera
wykazuja tendencje odwrotng: najczesciej wybierane byly przez przedstawicieli PZ
(odpowiednio: 39%, 44% i 34%), a najrzadziej przez przedstawicieli P1 (30%, 23% i 18%).
Test normalnosci W Shapiro Wilka wykazal brak rozkladu normalnego. W celu
potwierdzenia zaleznos$ci pomiedzy trybem pracy a wyborem najwazniejszych elementow
komunikacji wykonano test chi2, korzystajac z tabel wielodzielczych w programie Statistica.

Wyniki testu zebrano w tabeli 5.21.

Tabela 5.21. Wyniki testu chi2: tryb a najwazniejsze elementy komunikacji. Perspektywa
pracownikow

Forma komunikacji Chi2 p
Czytelno$¢ komunikatu 5,3234 0,0698
Szybkie odpisywanie (e-mail/czat) 0,8057 0,6684
Kultura wypowiedzi 15,5048 0,0004
Okreslenie ram czasowych, instrukcji 5,2257 0,0733
Informacja zwrotna 6,3192 0,0424
Jasne kryteria oceny 2,9353 0,2305
Sprawiedliwe traktowanie pracownikow 14,4803 0,0007
Przyjazna atmosfera 9,5469 0,0085

Zrédto: opracowanie wiasne

Warto$¢ krytyczna dla testu wyniosta 5,9915 (dla 0=0,05 i df=2). Na podstawie tabeli
wyraznie wida¢, ze zalezno$¢ pomiedzy trybem pracy a wyborem najwazniejszych elementow
procesu komunikacji zostata potwierdzona w przypadku Kultury wypowiedzi, Informacji
zwrotnej, Sprawiedliwego traktowania pracownikow 1 Przyjaznej atmosfery. Wynik testu chi2
dla tych form wynidst od 6,3192 do 15,5048, dane s3 istotne statystycznie (p<0,05). Test nie
potwierdzit zaleznosci miedzy trybem pracy a wyborem Czytelnosci komunikatu, Szybkosci
odpisywania na wiadomosci, Okreslenia ram czasowych i instrukcji oraz Jasnych kryteriow
oceny: chi2 wyniosto od 0,8057 do 5,2257, p>0,05. Te elementy procesu komunikacji sa
w zblizonym stopniu wazne dla wszystkich grup.

Badanie procesow komunikacyjnych w firmie konczyla analiza sposobu rozwigzywania
konfliktow pomiedzy pracownikami przez menedzera (praktyka KOM4). Ankietowani mogli

zaznaczy¢ jedna odpowiedz. Wyniki przedstawiono na rysunku 5.39.

181



Menedzer: KOM4
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B Inne

Rysunek 5.39. Rozwigzywanie konfliktow miedzy pracownikami zdalnymi. Perspektywa
menedzZerow
Zrédlo: opracowanie wiasne

Zgodnie z rysunkiem 5.39, spotkanie sktoconych pracownikéw zdalnych organizuje 22%
menedzerdw z MM, 19% z MZ i 10% z MZ. Indywidualng rozmowg z pracownikami
najczesciej przeprowadzaja menedzerowie z MM (30%), a nastepnie z MI (24%) 1 MZ (15%).
Brak ingerencji w konflikt deklaruje 45% menedzerow z MZ, 29% z MM 1 22% z MI. Warto
tez zauwazy¢, ze im wigkszy stopien pracy zespolowej, tym mniejszy odsetek menedzerow
wybrato odpowiedz W mojej firmie brak konfliktow pomiedzy pracownikami zdalnymi: 38%
z MI, 21% z MM i 15% MZ.

Test chi2 potwierdzil wystepowanie korelacji pomigdzy trybem pracy a sposobem
rozwigzywania konfliktow: chi2=43,9605. Dane sg istotne statystycznie (p=0,0000).

Pracownikéw takze zapytano o to, w jaki sposob ich przelozeni najczgsciej probujg
rozwigzywac konflikty pomiedzy swoimi podwladnymi (pytanie jednokrotnego wyboru).
Odpowiedzi pracownikoéw zostaly przedstawiona na rysunku 5.40.

Az 32% os6b z grupy PI stwierdza, ze w ich firmie nie wystgpuja konflikty pomiedzy
pracownikami zdalnymi. Mozliwg przyczyng tego stanu rzeczy jest fakt, ze pracownik
wykonujacy zadania indywidualnie ma w pewnym sensie ograniczony kontakt z innymi
pracownikami. Pracownicy PM lub PZ ze wzgledu na charakter swojej pracy czgsciej
kontaktuja si¢ z wspdlpracownikami, co stanowi podloze do czestszych konfliktow. Brak
ingerencji przetozonego w konflikt wybrato 27% PI. Wedlug 16% przetozony rozmawia
indywidualnie ze sktéconymi pracownikami, a wedtug 7% - przetozony organizuje spotkania
sktoconych pracownikow w formie wideokonferencji. Az 17% wybrato odpowiedz Inne,

ale nie wskazato doktadnego sposobu radzenia sobie przetozonego z konfliktem.
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Pracownik: KOM4
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B W mojej firmie brak jest konfliktéw pomiedzy pracownikami zdalnymi.

Rysunek 5.40. Rozwigzywanie konfliktow miedzy pracownikami zdalnymi. Perspektywa
pracownikow
Zrédto: opracowanie wiasne

W grupie PM i PZ najcze$ciej wybierana odpowiedz to Przefozony nie ingeruje w konflikt
(39% PM i 52% PZ). W grupie PM 28% twierdzi, ze ich przetozony rozmawia indywidualnie
ze skléconymi pracownikami. Dla poréwnania t¢ odpowiedz wskazalo zaledwie 11% PZ.
Spotkania sktoconych pracownikéw organizujg przetozeni 9% PM i 11% PZ. Blisko jedna pigta
badanych z obu tych grup uwaza, ze w ich firmie nie wystgpuje konflikt miedzy pracownikami
zdalnymi (16% PM 1 18% PZ). Odpowiedz Inne wskazato 8% ankietowanych z PM i1 7% z PZ.

Test W Shapiro Wilka wykazat brak rozkltadu normalnego. Przeprowadzono test chi2.
Wartos¢ krytyczna odczytana z tablic to 15,5073 (dla a=0,05 i df=8). Wynik testu wyniost
chi2=40,9198, czyli test potwierdzil istnienie zalezno$ci pomigdzy trybem pracy
a najczestszym sposobem radzenia sobie przez przetozonego z konfliktem.

Czynnosci opisane w niniejszym podrozdziale pozwolily na osiggnigcie celu
szczegdtowego nr 5 (C5): Okreslenie form komunikowania si¢ menedzerow z pracownikami
zdalnych swiadczgcymi obowigzki stuzbowe w  trybie indywidualnym, mieszanym oraz
zespolowym oraz celu szczegdtowego nr 6 (C6): Identyfikacja najwazniejszych elementow
komunikacji w firmie zatrudniajgcej pracownikow zdalnych. Usystematyzowane informacje
dotyczace praktyk stosowanych w procesie komunikacji pomigdzy menedzerami
a pracownikami zdalnymi w poszczegodlnych trybach zebrano w tabeli 5.22.
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Tabela 5.22. Praktyki stosowane w procesie komunikacji pomig¢dzy menedzerami a pracownikami
zdalnymi

Pytanie: Jakie formy komunikacji z pracownikami zdalnymi sq najczesciej wykorzystywane przez
menedzera?

Odpowiedzi: 1. E-mail, 2. Czat, 3. Rozmowa telefoniczna, 4. Wideokonferencja, 5. Spotkanie
bezposrednie.

Ml Pl

MM PM MZ PZ

KOM1

13425

13452

12435

12453

12453

12453

H_J

1-3-4

H_J

1-2-4

H_J

1-2-4

Zalezno$¢ migdzy trybem pracy a wykorzystywanymi przez menedzera formami komunikacji
zostata potwierdzona zaréwno w grupie menedzeréw, jak i pracownikow. Dane sa istotne
statystycznie.

Uwagi: Do stworzenia modelu przyjete zostana 3 najczgséciej udzielana odpowiedzi menedzerow
i pracownikéw zdalnych.

KOM2

Pytanie: W jakim czasie menedzer odpowiada na e-maile pracownikéw zdalnych?

Odpowiedzi: 1. 30 minut, 2. 1 godzina, 3. 24 godziny, 4. 2 — 3 dni lub diuzej

Ml

Pl

MM

PM

MZ

PZ

3-2-1-4

3214

2134

2314

2134

2314

H_J

H_J

H_J

3 2 2

Zalezno$¢ miedzy trybem pracy a czasem odpisywania na e-maile pracownikow zostala
potwierdzona w obu grupach. Dane sg istotne statystycznie.

Uwagi: Do stworzenia modelu wzieto pod uwage jedng najczesciej wybierang odpowiedz (wspolng
dla grupy menedzeréw i pracownikow). Pytanie ma charakter dodatkowy i ma wskazac
na najczesciej wystepujacy czas odpisywania na e-maile.

KOM3

Pytanie: Jakie sq najwazniejsze elementy komunikacji w firmie zatrudniajgcej pracownikéw
zdalnych?

Odpowiedzi: 1. Czytelnosé¢ komunikatu, 2. Szybkie odpisywanie na e-maile/wiadomosci na czacie,
3. Kultura wypowiedzi, w tym brak bledow i wulgaryzmow, 4. Dokladne okreslenie ram czasowych
projektu i instrukcji wykonania zadania, 5. Informacja zwrotna po wykonaniu pracy, 6. Jasne
kryteria oceny, 7. Sprawiedliwe traktowanie pracownikow, 8. Przyjazna atmosfera

Ml Pl MM PM MZ PZ

14523 | 12546 | 14527 | 16245 | 14725 | 14762

3-7-8

8-6-3

7,8-3

8-6-3

8-7-6
H_}

1452

H_J

1245

1-4-7-6

W grupie menedzeréw zalezno$¢ miedzy trybem pracy a wyborem najwazniejszych elementow
procesu komunikacji potwierdzono w przypadku odp. 3, 5-8. Dla tych danych wyniki sa istotne
statystycznie. Dla elementow 1-2 i 4 nie wykazano zaleznoéci (te wyniki nie sg istotne
statystycznie).

W grupie pracownikoéw zdalnych migdzy trybem pracy a wyborem najwazniejszych elementdéw
procesu komunikacji potwierdzono w przypadku odp. 3, 5, 7-8. Dla tych danych wyniki sg istotne
statystycznie. Dla elementow 1-2, 4 i 6 nie wykazano zalezno$ci (te wyniki nie s3 istotne
statystycznie).

Uwagi: Do stworzenia modelu wzi¢to pod uwage 4 elementy komunikacji z 5 najczgsciej
wybieranych w grupie menedzeréw i pracownikow zdalnych. W kwestiach spornych (MM vs. PM)
przychylono si¢ do pogladow pracownikow zdalnych jako grupy bezposrednio wykonujacej
produkty lub $wiadczacej ustugi dla firmy.
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Pytanie: W jaki sposéb menedzer uczestniczy w procesie rozwigzywania konfliktow w firmie
(najczesciej)?

Odpowiedzi: 1. Menedzer organizuje spotkania wszystkich sktoconych pracownikow zdalnych
w formie wideokonferencji, 2. Menedzer rozmawia indywidualnie ze skiéconymi pracownikami
zdalnymi, 3. Menedzer nie ingeruje w konflikt, 4. W mojej firmie nie ma konfliktow miedzy
pracownikami zdalnymi

MI Pl MM PM MZ PZ
4231 4321 2-3-4-1 3241 3124 3412

KOM4 — —— ——

4-3 3-2 3-4
Zalezno$¢ miegdzy trybem pracy a sposobem rozwigzywania konfliktéw zostata potwierdzona
zardbwno w grupie menedzeréw, jak i pracownikow. Wyniki sg istotne statystycznie.

Uwagi: Do stworzenia modelu wzigto pod uwage dwie najczesciej wybierane odpowiedzi (wspolna
dla grupy menedzeréw i pracownikow). W kwestiach spornych skupiono si¢ na opinii
pracownikéw. Powod: menedzer moze nie by¢ $wiadomy istnienia czesci konfliktoéw miedzy
pracownikami i z tego wzgledu jego odpowiedzi moga by¢ nieco znieksztatcone.

Zrédto: opracowanie wiasne

W tabeli 5.22 zestawiono wyniki badania dotyczace praktyk KOM1, KOM2, KOM3 oraz
KOMA4. Przy kazdej praktyce wstawiono rodzaj pytania i mozliwe odpowiedzi. W polach tuz
pod nazwa grup (MI, PI, MM...) wypisano najcze¢sciej wystepujace odpowiedzi danej grupy,
a ponizej podano odpowiedzi, ktore beda wykorzystane do tworzenia modelu zarzadzania
w danym trybie. Zamieszczono takze informacj¢ dotyczaca istotnosci statystycznej oraz
ewentualne dodatkowe uwagi. Potwierdzone zaleznosci uwypuklono poprzez wythuszczenie

danego numeru odpowiedzi.

5.3.6. Ocena procesow zarzadzania pracownikami zdalnymi

Po zbadaniu praktyk wykorzystywanych w poszczegdlnych funkcjach zarzadzania,
skupiono si¢ na cato$ciowej ocenie proceséw. Oceng te okreslono symbolem OP (OP = Ocena
Proceséw. Menedzerowie dokonywali oceny wpisujac liczbe od 1 do 7 przy kazdej zmienne;.
Pelna ocena sktadata si¢ z dwoch elementow:

* oceny, naile wazne w badanych trybach pracy (MI, MM 1 MZ) s3 poszczeg6lne procesy

z punktu widzenia menedzerow (symbol OP_1);
= oceny, na ile dopasowanie poszczegdlnych procesow do trybu pracy pracownikow
zdalnych wptywa na wyniki firmy (symbol OP_2).
Analizujac oceng poszczegdlnych procesow (OP_1), wzieto pod uwage ogot menedzerdw,
bez podziatu na poszczegdlne tryby (n = 368). Kazdy z menedzerow okreslat, jak wazne sa
poszczeg6lne funkcje w procesie zarzadzania pracownikami z badanych trybdéw. Statystyki

opisowe dotyczace OP 1 przedstawia tabela 5.23. Dane nie majg rozktadu normalnego, wiec
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podczas ich analizy skupiono si¢ gldwnie na medianie. Jednak w celu przedstawienia bardziej
szczegbtowych rozroéznien pomiedzy grupami, postanowiono dodatkowo przedstawic $rednig.

Przemawial za tym liczebnos$¢ poszczegdlnych grup (n>100).

Tabela 5.23. Wybrane statystyki opisowe dla oceny, na ile wazne dla menedzeréw w badanych
trybach pracy sa poszczegdlne procesy zarzadzania (symbol OP_1)

o Sredni : Dolny Gérny
Forma komunikacji arriltlr:ql? Moda Mediana kwartyl kwartyl
Planowanie w trybie indywidualnym 4,8886  5,0000  5,0000 4,0000 6,0000

Organizowanie w trybie indywidualnym 48668 5,0000  5,0000 4,0000 5,0000
Motywowanie w trybie indywidualnym 6,3750 7,0000  7,0000 6,0000 7,0000
Kontrolowanie w trybie indywidualnym 43804  4,0000  4,0000 4,0000 5,0000
Komunikacja w trybie indywidualnym 57010  6,0000  6,0000 5,0000 7,0000

Planowanie w trybie mieszanym 6,2337  7,0000  7,0000 6,0000 7,0000
Organizowanie w trybie mieszanym 6,4321  7,0000  7,0000 6,0000 7,0000
Motywowanie w trybie mieszanym 5,2554  6,0000  5,0000 5,0000 6,0000
Kontrolowanie w trybie mieszanym 51413 50000  5,0000 5,0000 6,0000

Komunikacja w trybie mieszanym 6,3179  7,0000  7,0000 6,0000 7,0000
Planowanie w trybie zespotowym 5,6250 5,0000  6,0000 5,0000 6,0000
Organizowanie w trybie zespolowym 58179  6,0000  6,0000 5,0000 7,0000
Motywowanie w trybie zespolowym 50924 50000  5,0000 5,0000 6,0000
Kontrolowanie w trybie zespotowym 4,7989  5,0000 5,0000 4,0000 6,0000
Komunikacja w trybie zespotowym 6,1522  7,0000  6,0000 6,0000 7,0000

Zrédto: opracowanie wlasne

W procesie zarzagdzania pracownikami zdalnymi wykonujgcymi prace w trybie
indywidualnym najwyzsza ocen¢ uzyskala funkcja motywowania (mediana=7,0000;
$rednia=6,3750). Az 253 menedzeréw okreslito te funkcje jako bardzo wazng (moda=7,0000;
dolny kwartyl 6,0000, gérny kwartyl 7,0000). Na drugim miejscu znalazta si¢ funkcja
komunikacji (mediana=6,0000; $rednia=5,7010; moda=6,0000). Planowanie i organizowanie
uzyskaty w tym trybie mediane=5,0000 i srednig odpowiednio: 4,8886 i 4,8668. Najnizej
zostala oceniona funkcja kontrolowania (mediana=4,0000; srednia=4,3804; moda=4,0000).

Najwyzsza oceng w procesie zarzadzania pracownikami z trybu mieszanego uzyskaty:
funkcja organizowania (mediana=7,0000; $rednia = 6,4321; moda=7,0000), komunikacja
(mediana=7,000; $rednia=6,3179; moda=7,0000) i planowanie (mediana=7,0000;
srednia=6,2337; moda=7,0000). Najnizsza ocen¢ uzyskato motywowanie (mediana=5,0000;
srednia=5,2554; moda=6,0000) 1 kontrolowanie (mediana=5,0000; $rednia=5,1413;
moda=5,0000).

Z kolei jako najwazniejsza w trybie zespotowym okreslono funkcje komunikacji

(mediana=7,0000; $rednia=6,1522; moda=7,0000). Nieco nizej znalazto si¢ organizowanie
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(mediana=6,0000; $rednia=5,8179; moda=6,0000). Kolejne funkcje to planowanie
(mediana=5,0000; s$rednia=5,6250; moda=5,0000) i motywowanie (mediana=5,0000;
srednia=5,0924, moda=5,0000). Najnizsza oceng, podobnie jak w trybie mieszanym, uzyskata
funkcja kontrolowania (mediana=5,0000; srednia=4,7989, moda=5,0000).
Szeregujac poszczegolne funkcje od najwyzszej do najnizszej oceny uzyskujemy
nastepujace schematy:
= funkcje w zarzadzaniu pracownikami wykonujgcymi zadania w trybie indywidualnym:
Mot — Kom - Pla - Org — Kon
» funkcje w zarzadzaniu pracownikami wykonujgcymi zadania w trybie mieszanym: Org
— Kom - Pla — Mot — Kon
» funkcje w zarzadzaniu pracownikami wykonujacymi zadania w trybie zespolowym:
Kom - Org — Pla — Mot - Kon
Drugim elementem badanym w ramach OP byta ocena, na ile dopasowanie poszczegolnych
proceséw do trybu pracy pracownikow zdalnych wptywa na wyniki firmy (symbol OP_2).
Menedzerowie wybierali jedna z odpowiedzi: 1 — wplywa zdecydowanie negatywnie, 2 —
wplywa negatywnie, 3 — wplywa raczej negatywnie, 4 — nie wplywa, 5 — wplywa raczej
pozytywnie, 6 — wplywa pozytywnie, 7 — wplywa zdecydowanie pozytywnie. Do analizy
wykorzystano zardowno odpowiedzi ogotu menedzerdw, jak i odpowiedzi w podziale na grupy
MI, MM i MZ. Zestawienie mediany i $rednich ocen zaprezentowano w tabeli 5.24. Dane

wykorzystane podczas tworzenia statystyk opisowych zebrano w Zafgczniku 6.

Tabela 5.24. Mediana i $rednia oceny menedzerow dotyczacej wplywu dopasowania procesow
do trybu pracy pracownika na wyniki firmy (symbol OP_2)

Proces Og6l menedzerow MlI MM Mz

Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia
Planowanie 6,0000 6,2500 6,0000 6,1471 6,0000 6,3889 6,0000 6,2419
Organizowanie 7,0000 6,5272 7,0000 6,4853 7,0000 6,6296 7,0000 6,4839
Motywowanie 6,0000 6,2527 6,0000 6,2206 6,0000 6,2870 7,0000 6,2581
Kontrolowanie 6,0000 5,9565 6,0000 5,8971 6,0000 6,1111 6,0000 5,8871

Komunikacja 7,0000 6,6060 7,0000 6,5588 7,0000 6,6944 7,0000 6,5806
Zrédto: opracowanie wlasne

Zdaniem menedzeré6w dopasowanie procesOw zarzadzania do trybu pracy pracownikoéw
zdalnych wptywa pozytywnie na wyniki firmy. Najwyzsza ocen¢ zar6wno w grupie wszystkich
menedzerow, jak i w podziale na MI, MM 1 MZ osiagnat proces komunikacji (mediana=7,0000

we wszystkich grupach; $rednia ogotu=6,6060, srednia MI=6,5588, srednia MM=6,6944,
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srednia MZ=6,5806). Najnizej oceniono proces kontroli: mediana=6,0000 we wszystkich
grupach, §rednia wyniosta: ogétu=5,9565; MI=5,8971; MM=6,1111; MZ=5,8871.

5.4. Identyfikacja najwazniejszych cech pracownikow
zdalnych

Menedzerowie zostali takze poproszeni o wskazanie najwazniejszych ich zdaniem cech
pracownikow zdalnych, prezentowanych w niniejszej dysertacji przy uzyciu symbolu NCP
(NCP — najwazniejsze cechy pracownika). Cechy zebrano na podstawie przegladu literatury
oraz zogniskowanego wywiadu grupowego, przeprowadzonego przed rozpoczeciem badania
ankietowego. Menedzerowie mieli do wyboru: automotywacj¢, samodyscypling, umiejetnosci
zawodowe i doswiadczenie, elastyczno$¢, innowacyjno$é, towarzyskos¢, zdolnosé do radzenia
sobie z izolacja spoteczng, umiejetnos¢ pogodzenia zycia rodzinnego z pracg i umiejetnosé

wystgpien publicznych. Wyniki przedstawiono na rysunku 5.41.

Menedzer: NCP

B Automotywacja
100%

90%

0,
1% Samodyscyplina

9 81%
80% 78% 77% ° = Umiejetnosci zawodowe,
doswiadczenie
70% | 53% Elastycznosé
60% 55% 54%
9 B Innowacyjnosé
50% g7 oo vl
39% 40% 5" 42% »
40% Towarzyskos¢
28% 30% 1
30% 1% Zdolnos$¢ do radzenia sobie z
20% 6% % 8% izolacja spoteczna
. 9%, c% é’ty 10% B Umiejetnos¢ pogodzenia zycia
(o]
10% l 1% 0% I 3% rodzinnego z praca
0% | B Umiejetnos¢ wystgpien
Ml MM MZ pUinCZnyCh

Rysunek 5.41. Najwazniejsze cechy pracownika zdalnego. Perspektywa menedzeréw
Zrodlo: opracowanie wiasne

Cecha wybierang najczesciej przez menedzerow, niezaleznie od trybu pracy podwtadnych,
byta samodyscyplina: wskazato na nig az 91% menedzeréw z M1, 81% z MZ 1 78% z MM.
Wysokie noty zajela takze automotywacja: 55% w MI, 40% w MZ i1 39% w MM. Warto
zauwazy¢, ze zard6wno samodyscyplina, jak i automotywacja czgsciej byly wybierane przez
menedzerow nadzorujacych prace podwtadnych wykonujacych zadania indywidualne (MI).

Wyniki w zakresie tych cech w MM 1 MZ byly bardzo zblizone. Umiejetnosci zawodowe
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I doswiadczenie zaznaczali glownie menedzerowie z MM: 58% przy 47% w M1 1 45% w MZ.
Bardzo wyraznie wida¢ korelacje pomigdzy elastycznoscig a trybem pracy: najwigksze
zapotrzebowanie na t¢ ceche istnieje w grupie MM (az 77%), a nastgpnie w MZ (31%) 1 MI
(16%). Wydaje sie to logiczne, biorgc pod uwage fakt, ze pracownicy z grupy MM muszg by¢
w stanie szybko i sprawnie dopasowywac si¢ do biezacych zadan: raz indywidualnych, a innym
razem zespotowych. Innowacyjnosc¢ i towarzyskos$¢ najwazniejsze sa w MZ (odpowiednio 42%
i 21%), mniej wazne w MM (30% i 7%) oraz w MI (9% i 7%). Z kolei pracownicy z MI powinni
w wigkszym zakresie niz ich koledzy z MM 1 MZ cechowac si¢ zdolnosciag do radzenia sobie
Z izolacjg spoteczng (54% w MI przy 18% w MZ i 11% w MM) i umiejetnoscia pogodzenia
zycia rodzinnego 1 pracy (28% w MI przy 10% w MZ i1 6% w MM). Umiej¢tno$¢ wystapien
publicznych jako najwazniejsza cecha pracownika zdalnego zostala wskazana przez zaledwie
kilku respondentow (3% w MZ, 1% w M1 1 0% w MM).

Podsumowujac, w trybie indywidualnym MI trzy najczes$ciej wybierane cechy
pracownikow zdalnych to: samodyscyplina, umiejetnosci zawodowe i doswiadczenie oraz
zdolno$¢ do radzenia sobie z izolacjg spolecznag. W trybie mieszanym MM najwigce]
respondentow wybierato: samodyscypling, elastyczno$¢ oraz umiejetnosci zawodowe
I doswiadczenie. Z kolei w trybie zespolowym MZ wskazywano przede wszystkim:
samodyscypling, umiejetnosci zawodowe 1 doswiadczenie oraz innowacyjnoscé.

Test normalno$ci wykazatl brak rozktadu normalnego. Wobec tego wykonano test chi?2.
Ze wzgledu na znikomy wybor Umiejetnosci wystgpien publicznych 1 brak spelnionych
wytycznych w tescie chi2 (n<5), potraktowano te cech¢ jako matlo wazng z punktu widzenia
menedzerow zarzadzajacych pracownikami zdalnymi 1 zrezygnowano z przeprowadzania testu

w tym przypadku. W tabeli 5.25 zaprezentowano wyniki testu dla pozostatych badanych cech.

Tabela 5.25. Wyniki testu chi2: tryb a najwazniejsze cechy pracownikow zdalnych

Forma komunikacji Chi2 p
Automotywacja 8,7885 0,0124
Samodyscyplina 9,1947 0,0101

Umiejetnosci zawodowe 1 dos§wiadczenie 46211 0,0992
Elastycznosé 98,5874 0,0000

Innowacyjnos¢ 37,8768 0,0000

Towarzyskosé¢ 14,4261 0,0007

Zdolnos¢ do radzenia sobie z izolacja spoteczna 66,5816 0,0000
Umiejetnos$¢ pogodzenia zycia rodzinnego z praca 27,8299 0,0000

Zrodto: opracowanie wiasne
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Warto$¢ krytyczna testu chi2 przy df=2 i p<0,05 wynosi 5,9915. Stwierdzono zalezno$¢
pomigdzy trybem pracy a elastycznoscig (chi2=98,5874), zdolnos$cia do radzenia sobie
Z izolacja spoteczng (chi2=66,5816), innowacyjnoscig (chi2=37,8768), umiej¢tnoscia
pogodzenia zycia rodzinnego z pracg (chi2=27,8299), towarzyskoscig (chi2=14,4261),
samodyscypling (chi2=9,1947) oraz automotywacja (chi2=8,7885). Powyzsze dane sg istotne
statystycznie. W przypadku umiejetnosci zawodowych 1 doswiadczenia otrzymano
chi2<5,9915 1 p>0,05 (dane sg nieistotne statystycznie).

Badanie konczylo pytanie o ocen¢ poziomu zadowolenia z pracy jako menedzer
pracownikow zdalnych (symbol OZ). Respondenci wybierali jedng z odpowiedzi: 1 —
zdecydowanie niezadowolony, 2 — niezadowolony, 3 — raczej nie zadowolony, 4 — ani
niezadowolony ani zadowolony, 5 — raczej zadowolony, 6 — zadowolony, 7 — zdecydowanie
zadowolony. Dodatkowo zapytano menedzerow, czy poleciliby t¢ formeg pracy innym osobom
(ocena od 1 — zdecydowanie nie do 7 — zdecydowanie tak). Mediana we wszystkich grupach
wyniosta 6,0000. W celu dokltadniejszego zaprezentowania wynikow, postanowiono

dodatkowo przedstawi¢ srednig i mode. Wyniki przedstawia tabela 5.26.

Tabela 5.26. Srednia i moda ocen poziomu zadowolenia z pracy. Perspektywa menedzerow

Proces Ogo6l menedzerow MI MM Mz
Srednia | Moda | Srednia | Moda | Srednia | Moda | Srednia | Moda

Jaki jest Twodj poziom
zadowolenia z faktu, ze | 5,6087 | 7,0000 | 55147 | 7,0000 | 5,8519 | 7,0000 | 5,5000 | 6,0000
pracujesz zdalnie?

Czy polecilbys prace
menedzera
zarzadzajacego 5,4592 6,0000 54118 | 6,0000 | 5,6019 | 6,0000 | 5,3871 | 6,0000
pracownikami zdalnymi
innym?

Zrédto: opracowanie wlasne

Menedzerowie sg raczej zadowoleni z faktu pracy w formie zdalnej (Srednia ogétu=5,6087)
I raczej poleciliby t¢ prace innym osobom (Srednia ogdtu=5,4592). Najwyzszy poziom
zadowolenia wykazuja menedzerowie zarzadzajacy pracownikami wykonujacymi zadania
W trybie mieszanym ($rednia=5,8519). Takze ta grupa w najwiekszym stopniu polecitaby prace
zdalng innym (Srednia=5,6019). Najnizszy poziom zadowolenia wykazali menedzerowie
nadzorujacy pracg zespotow pracownikoéw (Srednia=5,5000). Raczej poleciliby oni prace
zdalng innym, cho¢ ich ocena jest takze w tym aspekcie nizsza niz innych grup
(Srednia=5,3871). Respondenci z grupy MI takze raczej sa zadowoleni z pracy zdalnej

(Srednia=5,5147) oraz raczej poleciliby prace zdalng innym ($rednia=5,4118).
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W zakresie praktyki OP (ocena poszczegodlnych procesow) poproszono pracownikoéw
zdalnych o ocen¢ wplywu poszczegdlnych proceséw na wyniki ich pracy. Ocena miata formeg
porzadkowg od 1 do 7 (1 — Zdecydowanie negatywnie, 2 — Negatywnie, 3 — Raczej negatywnie,
4 — Neutralnie, 5 — Raczej pozytywnie, 6 — Pozytywnie, 7 — Zdecydowanie pozytywnie). WyniKi
zaprezentowano w tabeli 5.27.

Tabela 5.27. Mediana i $rednia ocen wplywu poszczegolnych proceséw na wyniki pracy.
Perspektywa pracownikow

Proces Ogo6l pracownikéow Pl PM pPZ

Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia | Mediana | Srednia

Planowanie 50000 | 50462 | 50000 | 4,7941 | 50000 | 48819 | 6,0000 | 5,6053
Organizowanie | 50000 | 50827 | 5,0000 | 4,8824 | 50000 | 48346 | 6,0000 | 56579
Motywowanie 50000 | 46156 | 5,0000 | 4,4765 | 50000 | 43465 | 50000 | 5,1228
Kontrolowanie 5,0000 | 47251 | 5,0000 | 4,5882 | 50000 | 49213 | 5,0000 | 4,7105

Komunikowanie 5,0000 5,1241 5,0000 5,0471 5,0000 4,9134 6,0000 5,4737
Zrédto: opracowanie wiasne

Analize oceny wplywu poszczegolnych procesdw na wyniki pracy pracownikéw zdalnych
z ich perspektywy rozpoczgto od poréwnania mediany. Powodem byt fakt, ze dane nie maja
rozktadu normalnego. Jednakze poza oceng procesu planowania, organizowania i komunikacji
w grupie PZ, mediana wszystkich ocen wyniosta 5,0000. Z tego wzgledu postanowiono
dodatkowo poréwnac $rednig ocen.

W calej grupie pracownikow najwyzszg §rednig ocen uzyskat proces komunikacji (5,1241).
Kolejne miejsca zajety: organizowanie (5,0827) i planowanie (5,0462). Na dalszych miejscach
wskazywano kontrolowanie (4,7251) i motywowanie (4,6156). W podziale na PI, PM i PZ
srednia ocen roznita si¢ od siebie. W PI byla ona tozsama z kolejnoscia ogétu badanych
(najwyzszg Srednig uzyskata komunikacja: 5,0471; najnizsza motywowanie: 4,4765). W grupie
PM najwyzej oceniono kontrolowanie (4,9213), nastepnie komunikacje (4,9134), planowanie
(4,8819), organizowanie (4,8346), a na najnizej motywowanie (4,3465). W grupie PZ z kolei
najwyzsza Srednig uzyskal proces organizowania (5,6579), a dalej: planowanie (5,6053),
komunikacja (5,4737), motywowanie (5,1228) i kontrolowanie (4,7105).

Na zakonczenie badania poproszono ankietowanych o oceng, na ile s3 zadowoleni
lub niezadowoleni z faktu, ze pracuja zdalnie oraz na ile poleciliby prac¢ zdalng innym osobom
(ocena od 1 do 7, analogicznie jak w przypadku menedzerow). W przypadku obu pytan mediana
w catej badanej grupie pracownikdw mediana wyniosta 6,000. W podziale na grupy widaé
pewne réznice: w PI 1 PZ mediana wyniosta 6,0000, a w PM 7,0000. W celu doktadniejszego
zaprezentowania wynikow, postanowiono dodatkowo przedstawi¢ $rednig i mode. Wyniki

przedstawiono w tabeli 5.28.
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Tabela 5.28. Srednia i moda ocen poziomu zadowolenia z pracy jako pracownik zdalny (OZ)

Proces Og6t pracownikow Pl PM Pz
Srednia Moda Srednia | Moda | Srednia | Moda | Srednia | Moda
Jaki jest Twoj poziom
zadowolenia z faktu, ze 5,4063 7,0000 5,0059 | 7,0000 | 5,7480 | 7,0000 | 5,6228 | 6,0000
pracujesz zdalnie?
Czy polecilbys prace | 5387 | 70000 | 4,8706 | 7,0000 | 5,8268 | 7,0000 | 54912 | 6,0000
zdalng innym?

Zrodto: opracowanie wiasne

Wigkszos$¢ pracownikow jest zadowolonych lub zdecydowanie zadowolonych z faktu,

ze pracujg zdalnie i poleciliby albo zdecydowanie poleciliby pracg zdalng innym. W obu

pytaniach moda og6tu, PI 1 PM wynosi 7,0000, a w PZ 6,0000. W podziale na grupy najwyzsza

$rednig uzyskano w PM. Najnizsze wartosci sredniej uzyskano w PI (5,0059 i 4,8706).

Czynnosci podjete w ramach niniejszego podrozdziatu pozwolily na osiggnigcie celu

szczegOtowego nr 7 (C7): Okreslenie cech pracownika zdalnego, kluczowych dla osiggniecia

przez niego satysfakcjonujgcych wynikow pracy. Podsumowanie analiz zwigzanych z OP i NCP

przedstawiono w tabeli 5.29.

Tabela 5.29. Podsumowanie analiz zwigzanych z OP, NCP i OZ

Pytanie: Na ile wazne w badanych trybach pracy sq poszczegdlne procesy z punktu widzenia

menedzerow?

Odpowiedzi: ocena od 1 do 7, ocenie poddano procesy: Planowania, Organizowania,
Motywowania, Kontrolowania i Komunikacji.

Procesy w zarzadzaniu
pracownikami
wykonujacymi zadania w
trybie indywidualnym od

Procesy w zarzadzaniu
pracownikami
wykonujacymi zadania
w trybie mieszanym

Procesy w zarzadzaniu
pracownikami
wykonujacymi zadania
W trybie zespolowym

KOM (m=7,0000; $=6,5588)
ORG (m=7,0000; §=6,4853)
MOT (m=6,5000; §=6,2206)
PLA (m=6,0000; §=6,1471)
KON (m=6,0000; §=5,8971)

KOM(m=7,0000; §=6,6944)
ORG (m=7,0000; $=6,6296)
PLA (m=6,0000; $~6,3889)
MOT (m=6,0000; §=6,2870)
KON (m=6,0000; §=6,1111)

Menedzer najwyzszej do najnizszej od najwyzszej do najnizszej | 0d najwyzszej do najnizszej
OP 1 oceny oceny oceny
B MOT-KOM-PLA-ORG- | ORG-KOM-PLA-MOT- | KOM-ORG-PLA-MOT-
KON KON KON
Najwyzsza ocena: NajwyzZsza ocena: Najwyzsza ocena:
Motywowanie Organizowanie Komunikacja
(mediana=7,0000; (mediana=7,0000; (mediana=7,0000;
Srednia=6,3750) srednia=6,4321) $rednia=6,1522)
Uwagi: Przeanalizowano wyniki w grupie menedzeré6w bez podziatu na tryby (n=368). Ogot
menedzerow okreslat, na ile wazne sa wybrane funkcje w poszczeg6lnych trybach.
Pytanie: Na ile dopasowanie poszczegdlnych procesow do trybu pracy pracownikéw zdalnych
wplywa na wyniki firmy?
Odpowiedzi: ocena od 1 do 7, ocenie poddano procesy: Planowania, Organizowania,
. Motywowania, Kontrolowania i Komunikacji.
Menedzer MI MM MZ
OP_2

KOM(m=7,0000; $=6,5806)
ORG (m=7,0000; $=6,4839)
MOT (m=7,0000; §=6,2581)
PLA (m=6,0000; §=6,2419)
KON (m=6,0000; §=5,8871)
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Uwagi: Oceng podano w podziale na podgrupy MI, MM i MZ. Pod nazwami grup podano
nazwy procesé6w od procesOw najwyzej do najnizej ocenianych (w nawiasach warto$¢
mediany i $redniej ocen).

Pracownik
oP

Pytanie: Na ile poszczegdlne procesy wplywajq na wyniki pracownikéw zdalnych?

Odpowiedzi: Ocena od 1 do 7, gdzie 1 — Zdecydowanie negatywnie, 2 — Negatywnie, 3 —
Raczej negatywnie, 4 — Neutralnie, 5 — Raczej pozytywnie, 6 — Pozytywnie, 7 — Zdecydowanie
pozytywnie). Ocenie poddano procesy: Planowania, Organizowania, Motywowania,
Kontrolowania i Komunikacji.

Pl

PM

PZ

KOM (m=5,00; §=5,0471)
ORG (m=5,00; $=4,8824)
PLA (m=5,00; §=4,7941)
KON (m=5,00; §=4,5882)
MOT (m=5,00; §=4,4765)

KON (m=5,00; §=4,9213)
KOM (m=5,00; $=4,9134)
PLA (m=5,00; $=4,8819)

ORG (m=5,00; $=4,8346)
MOT (m=5,00; §=4,3465)

ORG (m=6,00; §=5,6579)
PLA (m=6,00; $=5,6053)
KOM (m=6,00; $=5,4737)
MOT (m=5,00; $=5,1228)
KON (m=5,00; $=4,7105)

Uwagi: Pytanie w tym brzmieniu zadano jedynie grupie pracownikow. Ocene podano
w podziale na podgrupy MI, MM i MZ. Pod nazwami grup podano nazwy procesow
od proces6w najwyzej do najnizej ocenianych (w nawiasach warto$¢ mediany i $redniej ocen).

NCP

Pytanie: Jakie sq najwazniejsze cechy pracownika zdalnego?

Odpowiedzi: 1. Automotywacja, 2. Samodyscyplina, 3. Umiejetnosci zawodowe
i doswiadczenie, 4. Elastycznosé, 5. Innowacyjnosé, 6. Towarzyskosé, 7. Zdolnosé do radzenia
sobie z izolacjq spoleczng, 8. Umiejetnos¢ pogodzenia ZzZycia rodzinnego z pracg,
9. Umiejetnos¢ wystgpien publicznych

MlI MM MZ

2-1-7-3-84-56-9 243157689 2351467879

2-1-7-3-8 2-4-3-1-5 2-3-5-1-4

Potwierdzono zalezno§¢ pomigdzy trybem pracy a wyborem najwazniejszych cech
pracownikow zdalnych w przypadku wszystkich zmiennych poza nr 3. Dla danych 1-2 i 4-9
wyniki sg istotne statystycznie. Mimo braku potwierdzonej zaleznosci cecha nr 3 zostata
wzigta pod uwage w procesie budowania modelu zarzadzania.

Uwagi: Pytanie o NCP zadano jedynie w grupie menedzeréw. Do stworzenia modelu
wykorzystany zostang cechy wyszczegdlnione na wyszarzatym polu.

oz

Pytanie 1: Jaki jest Twéj poziom zadowolenia z faktu, Ze pracujesz zdalnie?
Pytanie 2: Czy polecitbys prace zdalng innym osobom?

Odpowiedzi: Ocena od 1 do 7, gdzie 1 to najnizsza ocena, a 7 to ocena najwyzsza

M Pl MM PM MZ PZ

P1. m=7,00; | P1. m=7,00; | P1. m=7,00; | P1. m=7,00; | P1. m=6,00; | P1. m=6,00;
$=5,5147 $=5,0059 $=5,8519 $=5,7480 $=5,5000 $=5,6228
P2. m=6,00; | P2. m=7,00; | P2. m=6,00; | P2. m=7,00; | P2. m=6,00; | P2. m=6,00;
$=5,4118 $=4,8706 $=5,6019 $=5,8268 $=5,3871 $=5,4912

Uwagi: W wyszarzatych polach przedstawiono modg i $rednia ocen poszczego6lnych grup.

Zrodto: opracowanie wiasne

W tabeli 5.29 w ramach praktyki OP_1 i OP 2 przedstawiono poszczegdlne procesy

w kolejnosci od najwyzej do najnizej ocenianego przez respondentéw. Wyniki NCP

przedstawiono w formie wyszczego6lnienia pieciu najwazniejszych wedtug osob badanych cech

pracownikow zdalnych. Z kolei przy obszarze OZ (OZ=0cena Zadowolenia) przedstawiono

mode i Srednig ocen w poszczeg6lnych trybach. Oceny podzielono tutaj na Pytanie 1 (Jaki jest

Twoj poziom zadowolenia z faktu, Ze pracujesz zdalnie?) oraz na Pytanie 2 (Czy polecitbys

prace zdalng innym osobom?).
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6. Konstrukcja modeli zarzadzania pracownikami
zdalnymi

? Rozdziat szosty poswigcono modelom zarzadzania pracownikami zdalnymi.

Przedstawiono zalozenia konstrukcyjne oraz opisano poszczeg6dlne modele

- zarzadzania pracownikami zdalnymi. Nastepnie opisano gtowne etapy procesu

wdrozeniowego prezentowanych modeli oraz dotaczona opini¢ ekspercka dotyczaca

mozliwosci wykorzystania modeli w praktyce biznesowej. Na zakonczenie dodano
kwintesencj¢ wynikoéw badan: weryfikacj¢ hipotez badawczych.

Modele przedstawiono poprzez opis ich zatozen konstrukcyjnych oraz schematy graficzne,
ulatwiajace zrozumienie procesu wdrozenia modeli. Schematy graficzne zostaty wzbogacone
piktogramami, utatwiajacymi szybsza ich interpretacj¢ i wzbogacajacymi przekaz. Istotnym
elementem kazdego modelu jest mozliwos¢ ich rozbudowania w zalezno$ci od potrzeb danej
organizacji.

Dopasowanie sposobu zarzadzania pracownikami zdalnymi do trybu ich pracy
(indywidualnego, zespolowego Ilub mieszanego) moze przynies¢ wymierne korzysci
dla organizacji zatrudniajacej pracownikow zdalnych. Zdefiniowano nastepujace korzysci:

= usprawnienie procesu planowania w organizacji;

= optymalizacj¢ organizowania pracy pracownikow zdalnych;

®» ograniczenie kosztow zwigzanych z zastosowaniem nieadekwatnych do danego trybu

narzedzi wspierajacych prace zdalng;

= wzmocnienie systemu motywowania pracownikéw zdalnych do efektywnej pracy;

= utatwienie procesu kontrolowania pracownikow zdalnych;

= przyspieszenie przeptywu informacji pomi¢dzy menedzerami a pracownikami zdalnymi

oraz pomiedzy poszczegolnymi pracownikami;

= efektywne budowanie kultury organizacyjnej uwzgledniajacej potrzeby pracownikow

zdalnych wykonujacych pracg w trybie indywidualnym, zespotowym i mieszanym.

Wymienione korzysci zostaly zaopiniowane przez menedzeré6w w podrozdziale 6.4.
Zwrocono tu takze uwage na ewentualne elementy do poprawy w przypadku kazdego modelu.

Istotng czescig badania byla takze ocena poszczegolnych procesoOw przez pracownikow
I menedzerow oraz wskazanie najwazniejszych cech pracownika zdalnego. Zestawienie
dotyczace tych parametrow ilustruje tabela 5.29 umieszczona w koncowej czesci podrozdziatu

5.8 Ocena procesow i najwazniejsze cechy pracownikow zdalnych. Parametry zebrane w tej
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czgsci badania zostang wykorzystane w podrozdzialach 6.3 Giowne etapy procesu
wdrozeniowego, 6.4 Opinia ekspercka dotyczqca mozliwosci wykorzystania modeli w praktyce

menedzerskiej oraz 6.5 Weryfikacja hipotez badawczych.

6.1. Zalozenia konstrukcyjne tworzonych modeli

Wynikiem studiow literaturoznawczych, wywiadu zogniskowanego z menedzerami oraz
badan ankietowych bylo stworzenie trzech modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi
w zaleznosci od trybu wykonywanej przez nich pracy:

1. Model Zarzadzania Indywidualnym Trybem Pracy — MZTIP

2. Model Zarzadzania Mieszanym Trybem Pracy — MZMTP

3. Model Zarzadzania Zespotowym Trybem Pracy — MZZTP

Przed rozpoczeciem procesu konstruowania modeli okreslono ich ogolng charakterystyke,
tzn. cel, gtowne zatozenia konstrukcyjne, zadania, adresatow oraz forme prezentacji.

Charakterystyke t¢ prezentuje tabela 6.1.

Tabela 6.1. Charakterystyka modeli

MZITP MZMTP MZZTP
Identyfikacja pozadanych | Identyfikacja pozadanych Ozlilg:y;llkafﬁ ok
praktyk zarzadzania praktyk zarzadzania p qzarzy dzalslia y
Cel modelu pracownikami zdalnymi pracownikami zdalnymi 20z .
. . . . . . pracownikami zdalnymi
wykonujacymi zadania wykonujacymi zadania Konuiacymi zadania
w trybie indywidualnym. w trybie mieszanym. wyronwacy
W trybie zespolowym.

Oparcie tworzenia modeli na funkcjach zarzadzania: planowaniu, organizowaniu,
motywowaniu i kontrolowaniu oraz na procesie komunikacji zgodnie z pytaniami
zadanymi podczas badania ankietowymi.

Wskazanie pozadanych praktyk zarzadzania pracownikami zdalnymi w zaleznoS$ci
Zadania modelu od trybu ich pracy w procesie planowania, organizowania, motywowania,
kontrolowania oraz komunikowania sig.

Menedzerowie zarzadzajacy pracownikami zdalnymi oraz menedzerowie
planujacy stworzenie zdalnych stanowisk pracy.

Forma prezentacji Czytelny i atrakcyjny dla odbiorcy schemat graficzny + opis tekstowy.
Zalozenia dotyczace
schematow
graficznych
Zrédto: opracowanie wlasne

Glowne zalozenie
konstrukcyjne

Adresaci modelu

Czytelnos¢ przekazu, atrakcyjnos$¢ dla odbiorcy, mozliwo$¢ rozbudowy schematu
W zalezno$ci od potrzeb danej organizacji.

W ogolnej charakterystyce, przedstawionej w tabeli 6.1 wskazano cel poszczegolnych
modeli, ich zadania, adresatow, form¢ prezentacji oraz zalozenia dotyczace schematow
graficznych. Celem modeli jest identyfikacja pozadanych praktyk zarzadzania pracownikami
zdalnymi wykonujagcymi zdania w okre$lonym trybie. Jak wida¢, cel MZITP, MZMTP

I MZZTP r6zni si¢ uzyciem nazwy trybu, w ktorym w danym modelu wykonywane sg
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obowigzki sluzbowe przez pracownika zdalnego (tryb indywidualny, mieszany, zespotowy).
Glownym zatozeniem konstrukcyjnym bylo oparcie modeli na funkcjach zarzadzania
opisanych w rozdziale 2.1 niniejszej pracy oraz procesie komunikacji (rozdziat 2.2).
Poszczegolne praktyki opisywane w ramach danych proceséOw sg bezposrednio powigzane
z konkretnymi pytaniami wykorzystanymi podczas ankiety badawczej.

Zadania modeli skupiajg si¢ konkretnie na wskazaniu pozadanych praktyk zarzadzania
pracownikami zdalnymi w ramach powyzszych procesow. Jako adresatow modeli podano
menedzerow zarzadzajacych pracownikami zdalnymi lub planujacych stworzenie zdalnych
stanowisk pracy (tj. zatrudnienie pracownikow zdalnych lub zmiang¢ sposobu wykonywania
obowigzkéw przez dotychczasowych pracownikdéw ze stacjonarnej na zdalng). Modele
zaprezentowano jako schematy graficzne opisano w formie tekstowej. Podczas tworzenia
schematow graficznych, skupiono si¢ na ich czytelnosci oraz atrakcyjnosci dla odbiorcy.
W celu uatrakcyjnienia przekazu i podkreslenia réznic pomigdzy trybami pracy postanowiono
dodatkowo wykorzysta¢ piktogramy oraz krotkie elementy tekstowe. Modele potraktowano
jako pewien trzon, ktory mozna rozbudowac¢ i dopasowa¢ bezposrednio do wymagan danej
organizacji.

Modele MZITP, MZMTP i MZZTP moga by¢ przydatne dla menedzeréw juz
zarzadzajacych pracownikami zdalnymi lub dopiero planujacych stworzy¢ stanowiska zdalne.
W kazdym z prezentowanych modeli wyodrebniono pie¢ glownych czgsci, odpowiadajacych
opisywanym w czgsci teoretycznej funkcjom zarzadzania. Poszczegdlne elementy zostaly
opisane na modelu symbolem sktadajagcym si¢ z trzech pierwszych liter danego procesu:
planowanie — symbol PLA, organizowanie — symbol ORG, motywowanie — symbol MOT,
kontrolowanie — symbol KON, komunikowanie si¢ — symbol KOM.

W ramach kazdego procesu wymieniono badane praktyki zarzadzania zgodnie z ich opisem
przedstawionym w rozdziale 5 niniejszej pracy (por. Tabela 5.1). Procesy PLA, ORG, MOT
i KON zostaty przedstawione jeden pod drugim, a KOM obok nich, jako element wplywajacy
na wszystkie procesy wystepujace w organizacji.

Praktyki zastosowane w modelach wybierane byly na podstawie najczgsciej wskazywanych
odpowiedzi w grupie menedzerow i pracownikéw. Dokladne zatozenia dotyczace wyboru
poszczegolnych praktyk przedstawiono w tabelach: 5.2, 5.5, 5.12, 5.17 i 5.22, znajdujacych si¢
w koncowej czgsci podrozdziatdéw 5.3 Praktyki stosowane w procesie planowania pracy
zdalnej, 5.4 Praktyki stosowane w procesie organizowania pracy zdalnej, 5.5 Praktyki
stosowane w procesie motywowania  pracownikow zdalnych, 5.6 Praktyki stosowane

W procesie kontrolowania pracownikow zdalnych, 5.7 Praktyki stosowane w procesie
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komunikowania si¢ z pracownikami zdalnymi. Jezeli wybor praktyk przez grupe menedzerow
pokrywat si¢ z wyborem pracownikéw zdalnych, do przygotowania modeli przyjeto 3 lub 4
najczesciej powtarzajace sie¢ odpowiedzi. W sytuacjach, gdy powstawata rozbieznos¢ pomig¢dzy
odpowiedziami grupy menedzerow i pracownikow zdalnych, skupiano si¢ na jednej z grup.
Wybér grupy dominujacej w ramach danego pytania uzalezniony byt bezposrednio od badanej
praktyki. Przyktadowo w praktykach badanych w ramach procesu kontroli bardziej wiarygodne
sg odpowiedzi menedzerow, gdyz ich podwladni mogg nie zdawac sobie sprawy z faktu, jak
czesto lub w jaki sposob sg kontrolowani. Z kolei w kwestiach spornych w ramach praktyki
KOM4, odnoszacej si¢ do sposobu rozwigzywania konfliktow migdzy pracownikami zdalnymi
w organizacji, skupiono si¢ na odpowiedziach pracownikéw. Powodem byt fakt, ze menedzer
moze nie wiedzie¢ o istnieniu czgsci konfliktow miedzy pracownikami, co z kolei moze

wplywac na przedstawienie przez niego znieksztalconego obrazu rzeczywisto$ci.

6.2. Graficzna prezentacja i opis modeli MZITP, MZMTP
| MZZTP

W celu lepszego zwizualizowania modeli postanowiono przygotowaé¢ ich dwie wersje
graficzne: model tekstowy A, w ktorym poszczegdlne praktyki zarzgdzania przedstawione
zostaly w formie tekstu oraz model zawierajacy piktogramy lub krotkie elementy tekstowe
(wyjasnienie piktogramoéw pod modelem).

Wersja A zawiera opis najczescie] wybieranych przez menedzeréw 1 pracownikow
zdalnych praktyk w ramach procesu planowania (PLA), organizowania (ORG), motywowania
(MOT), kontrolowania (KON) i komunikowania si¢ (KOM). Zatozenia dotyczace selekcji
poszczegblnych praktyk zostat opisany w tabelach 5.2, 5.5, 5.12, 5.17 1 5.22. Kazdy model
w wersji A przedstawia opis praktyk w ramach poszczegdlnych trybow pracy: indywidualnego,
mieszanego 1 zespotowego. Budowa modeli w wersji B jest analogiczna do wersji A. Rdznica
polega na zastosowaniu symboli graficznych (piktogramow, wzglednie krotkich form
tekstowych) zamiast dtugich opiséw stownych.

Na rysunku 6.1 zaprezentowano model zarzadzania indywidualnym trybem pracy
pracownikow zdalnych MZITP w wersji tekstowej, w ktorej poszczegolne praktyki zarzadzania

przedstawione zostaty formie tekstu.
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KOML1. Gléwne formy
komunikacji:

1. E-mail.

2.Rozmowa tel.

3. Wideokonferencja.

KOM?2. Czas odpowiedzi
menedzera na e-maile
pracownikoéw:

W ciggu 24 godz.

KOM3. Najwazniejsze elementy

komunikacji:

1. Czytelnosé¢ komunikatu.

2. Doktadne okreslenie ram
czasowych projektu i instrukcji
wykonania zadania.

3. Informacja zwrotna po
wykonaniu zadania.

4. Szybkie odpisywanie na
wiadomosci na czacie.

KOMA4. Sposob uczestniczenia
menedzera w procesie
rozwiagzywania konfliktow
migdzy pracownikami:

1. W firmie brak konfliktow
pomiedzy pracownikami
zdalnymi.

2. Menedzer nie ingeruje w

konflikt.

PLA1. W jaki sposob tworzone sg plany w firmie?

1. Otrzymywanie planow od przetozonego bez mozliwosci ich modyfikacji,
2. Otrzymywanie planow od przetozonego z mozliwoscig zgltoszenia uwag
3. Samodzielne tworzenie planéw przez pracownika na podstawie

wytycznych.

PLA2. Czy w procesic planowania menedzerowie uwzgledniaja
réznorodnos¢ kulturowa pracownikow zdalnych? Tak

ORGL1. Na jakiej podstawie menedzer najczeSciej przydziela zadania

pracownikom zdalnym?

1.Na podstawie informacji o zadaniach wykonywanych na danym
stanowisku otrzymywanych od przelozonych menedzera lub dziatu HR.

2. Na podstawie wnioskéw z osobistej rozmowy z pracownikiem zdalnym.

3. Na podstawie dotychczasowych wynikow pracy pracownika.

ORG?2. Jakie narzedzia ICT wykorzystywane sag w procesie zarzadzania
pracownikami zdalnymi? E-mail. 2. Smartfon. 3. Chmura.

ORG3. W jakiej formie najcze$ciej sa organizowane spotkania
pracownikow zdalnych?

1. Brak spotkan pracownikow. 2. W formie wideokonferencji.

3. Sporadyczne spotkania bezposrednie.

ORG4. W jakiej formie najczg$ciej sa organizowane szkolenia

pracownikow zdalnych?

1. E-learning. 2. Materialy szkoleniowe wysylane e-mailem. 3. W formie
wideokonferencji.

MOT1. Jak weryfikowany jest poziom zadowolenia pracownikow

zdalnych?

1. Menedzer pyta pracownika o poziom zadowolenia

2. Menedzer wycigga wnioski na podstawie otrzymanych od pracownikow
zdalnych e-maili lub prowadzonych z nimi rozméw

3. Menedzer nie okresla poziomu zadowolenia.

MOT2. W jaki sposob menedzer okre$la czynniki motywujace

pracownikéw do wydajnej pracy?

1. Menedzer pyta kazdego pracownika osobno,

2.Menedzer okresla bodzce motywacyjne na podstawie swoich
doswiadczen z innymi pracownikami zdalnymi,

3. Mened:zer nie okresla bodzcéw motywacyjnych.

MOT3_1. Ktdre bodzce sa wykorzystywane przez menedzera w procesie
motywowania pracownikow zdalnych? [. Pochwaly indywidualne. 2.
Bodzce finansowe. 3. Dodatkowe mozliwosci rozwoju (np. szkolenie).
MOT3_2. Ktére bodzce motywacyjne najsilniej wpltywaja na poziom
motywacji pracownikow zdalnych? 1. Bodzce finansowe. 2. Pochwaly
indywidualne. 3. Mozliwos¢ otrzymania awansu

KONZ1. Sposob kontroli:

1. Kontrola jedynie rezultatow pracy.

2. Kontrola postgpu wykonania prac na podstawie raportu.
3. Brak kontroli ze strony przetozonego.

KONZ2_1. Czestotliwos¢ kontroli rezultatow:
1. Kazdorazowo po zakonczeniu zadania.

2. Kilka razy w miesigcu lub rzadziej.

3.1 lub kilka razy w tygodniu.

KON2_2. Czgstotliwos¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu:
1. Brak kontroli.

2. Kilka razy w miesigcu lub rzadziej.

3.1 lub kilka razy w tygodniu.

KONS3. Praktyki w procesie kontroli

1. Okreslenie konkretnego terminu nadestania wynikow pracy.
2. Informacja zwrotna po przeprowadzonej kontroli.

3. Ustalenie jasnych kryteriow kontroli.

Rysunek 6.1. Model zarzadzania indywidualnym trybem pracy pracownikow zdalnych MZITP
w wersji tekstowej
Zrédlo: opracowanie wiasne
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Jak wida¢ na rysunku 6.1, w trybie indywidualnym najczgsciej wybieranymi
odpowiedziami zwigzanymi z tworzeniem planéw w firmie s3: Otrzymywanie planow
od przelozonego bez mozliwosci ich modyfikacji, Otrzymywanie planéw od przetoZonego
Z mozliwoscig zgloszenia uwag oraz: Samodzielne tworzenie planéw przez pracownika
na podstawie wytycznych (praktyka PLAL). Rownoczesnie potwierdzono, ze menedzerowie
uwzgledniaja réznorodnos¢ kulturowa pracownikoOw w procesie planowania (praktyka PLA2).

Menedzerowie zarzadzajacy pracownikami wykonujacymi gltownie zadania w trybie
indywidualnym, przydzielajg im zadania na podstawie informacji o zadaniach wykonywanych
na danym stanowisku otrzymywanych od przelozonych menedzera lub dzialu HR, wnioskow
z osobistej rozmowy z pracownikiem zdalnym oraz dotychczasowych wynikow pracy
pracownika (praktyka ORG1). Najczesciej wykorzystywanymi narzedziami ICT sg e-mail,
smartfon i chmura (praktyka ORG2). Spotkania pracownikow zazwyczaj nie sg organizowane
lub sg organizowane w formie wideokonferencji oraz sporadycznych spotkan bezposrednich
(praktyka ORG3). Pracownicy szkoleni sg gldwnie poprzez e-learning, materialty wysylane e-
mailem oraz w formie wideokonferencji (praktyka ORG4).

Poziom zadowolenia pracownikow zdalnych jest najczgsciej weryfikowany poprzez
bezposrednie pytanie pracownika przez menedzera lub wyciagnigcie wnioskoOw na podstawie
otrzymywanych od podwladnych e-maili, czy tez prowadzonych z nimi rozméow (praktyka
MOT1). Na trzecim miejscu pojawila si¢ opcja Menedzer nie okresla poziomu zadowolenia.
Przetozony najcze$ciej okresla bodZzce motywacyjne poprzez bezposrednie pytanie
podwtadnych lub na podstawie dotychczasowych dos§wiadczen z innymi pracownikami. Czgsto
zdarza si¢ takze, ze bodZzce motywacyjne nie sg okreslane (praktyka MOT2). W trybie
indywidualnym najcz¢$ciej do motywowania pracownikéw wykorzystuje si¢ pochwaly
indywidualne, bodzce finansowe oraz dodatkowe mozliwosci rozwoju (praktyka MOT3_1).
Najsilniej na poziom motywacji pracownikéw zdalnych wptywaja bodzce finansowe, pochwaty
indywidualne oraz mozliwo$¢ otrzymania awansu (praktyka MOT3_2).

W tym trybie menedzerowie kontrolujg gtownie rezultaty pracy oraz postep wykonania prac
na podstawie raportu (praktyka KON1). Duza grupa menedzerow zupeinie nie kontroluje
swoich zdalnych podwladnych. Jezeli kontrola wystepuje w firmie, to rezultaty pracy
najczesciej sa kontrolowane kazdorazowo po zakonczeniu zadania. Na kolejnych miejscach
znalazly si¢ odpowiedzi Kilka razy w miesigcu lub rzadziej oraz 1 lub kilka razy w tygodniu
(praktyka KON2_1). Z kolei sposob wykorzystania czasu pracy (praktyka KON2 2) zazwyczaj
nie wystepuje, wystepuje kilka razy w miesigcu lub 1 — kilka razy w tygodniu. Jako
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najwazniejsze praktyki w procesie kontroli uznano konkretny termin nadestania wynikoéw
pracy, informacje zwrotna po kontroli oraz jasne kryteria kontroli.

Gloéwne formy komunikacji w trybie indywidualnym to e-mail, rozmowa telefoniczna oraz
wideokonferencja (praktyka KOM1). Menedzerowie zazwyczaj odpowiadajg na e-maile
pracownikow w ciggu 24 godzin (praktyka KOM?2). Jako najwazniejsze elementy komunikacji
zdefiniowano czytelno$¢ komunikatu, okreslenie ram czasowych projektu 1 instrukcji
wykonania zadania, informacj¢ zwrotng po zakonczeniu zadania oraz szybkie odpowiedzi
na czacie (praktyka KOM3). Znaczna cz¢$¢ badanych twierdzi, ze w ich firmie brak konfliktow
pomiedzy pracownikami zdalnymi. Jezeli jednak konflikt wystepuje, to menedzer zazwyczaj
w niego nie ingeruje (praktyka KOM4). Praktyka KOM4 oznaczona zostala jako kwestia
wymagajgca uzupetnienia przez menedzerow podczas wywiadoéw eksperckich. Niewiarygodne
wydaje si¢ bowiem, aby w zespole pracownikéw nie dochodzito do konfliktéw, niezaleznie
od tego, czy wykonujg oni swoje obowigzki stacjonarnie, czy tez zdalnie.

Jak wspomniano na poczatku tego podrozdziatu, przygotowano takze wersj¢ B modelu
zarzadzania indywidualnym trybem pracy pracownikéw zdalnych MZITP z wykorzystaniem
piktogramow. W przypadku czesci praktyk piktogramy zostaty zastapione krotkimi elementami
tekstowymi. Powodem byt zamiar maksymalnego uproszczenia modelu, tak, aby jego
interpretacja nie przedstawiata zadnych trudnosci odbiorcy (w tym wypadku: menedzerowi).
Wersja B modelu zostata przedstawiona na rysunku 6.2. Opis wykorzystanych piktogramow
I wykorzystanych elementéw tekstowych znajduje si¢ pod modelem.

Celem stworzenia wersji B modelu MZITP bylo przede wszystkim uatrakcyjnienie
przekazu oraz umozliwienie szybszej interpretacji modelu przez menedzera. Wykorzystano tu
zardwno piktogramy, jak i krotkie informacje stowne (np.,,Termin”, ,,Brak” itp.), dzieki
ktérym odbiorca begdzie moglt szybceiej zrozumie¢ najczgsciej wystgpujace w danym trybie
praktyki. Tego typu dziatanie jest zgodne z obowigzujagcymi w wielu obszarach na $wiecie
(m.in. w USA, coraz czeSciej takze w Polsce) trentami w praktyce menedzerskiej: duza czesé
schematow, szkolen, czy tez informacji przedstawiona jest w calo$ci w formie graficznej lub tez

posiada atrakcyjng oprawg graficzna.
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PLAL. W jaki sposob tworzone sg plany w firmie?

PLA2. Czy w procesie planowania menedzerowie uwzgledniaja
rbéznorodnos¢ kulturowa pracownikéw zdalnych? Tak

ORG1. Na jakiej podstawie menedzer najczeSciej przydziela zadania
pracownikom zdalnym?

HR > v -

ORG?2. Jakie narzgdzia ICT wykorzystywane sag w procesie zarzadzania
pracownikami zdalnymi?

P

bl e

a -

ORG3. W jakiej formie najczeSciej sa organizowane spotkania
pracownikow zdalnych?

KOML1. Gléwne formy
komunikacji:

(A \\ E

KOM?2. Czas odpowiedzi
menedzera na e-maile

pracownikow: Brak éﬁrﬂl"x’
24 godz ORG4. W jakiej formie najczesciej sa organizowane szkolenia
) pracownikow zdalnych?

@ & @

KOMa3. Najwazniejsze elementy

komunikacji: - - - -
MOT1. Jak weryfikowany jest poziom zadowolenia pracownikow

zdalnych?
Whioski/
rozmowy, e-maile

Czytelnos¢ kom.

Nie okresla

Terminy/instrukcje

MOT2. W jaki sposob menedzer okresla czynniki motywujace
pracownikéw do wydajnej pracy?

9 Whioski/

hd doswiadczenie

Inf. zwrotna/zad.

Nie okresla

Szybki kontakt

MOT3_1. Ktore bodzce sa wykorzystywane przez menedzera w procesie
motywowania pracownikoéw zdalnych?

'ﬁs". =

a = 9
MOT3_2. Ktére bodzce motywacyjne najsilniej wpltywaja na poziom
motywacji pracownikow zdalnych?

= A 8

KOMA4. Sposdb uczestniczenia
menedzera w procesie
rozwigzywania konfliktow
miedzy pracownikami:

Brak konfliktéw

Nie ingeruje

KONL1. Sposob kontroli:

@ I%/’ Brak

KONZ2_1. Czgstotliwos¢ kontroli rezultatow:

KON2_2. Czgstotliwo$¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu:

Brak

KONS3. Praktyki w procesie kontroli

| Termin | |Inf. zwrotna| Kryteria

Rysunek 6.2. Wersja B modelu zarzadzania indywidualnym trybem pracy pracownikow zdalnych
MZITP z wykorzystaniem piktogramow
Zrédto: opracowanie whasne
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Aby nie bylo zadnych watpliwosci co do interpretacji uzytych symboli graficznych,

PLA: Otrzymywanie planow od menedzera
bez mozliwosci ich modyfikacji
PLA: Otrzymywanie planéw
od przetozonego z mozliwo$cig modyfikacji
PLA: Samodzielne tworzenie planéw przez
pracownika na podstawie wytycznych
ORG: Na podstawie informacji
otrzymanych od przetozonych menedzera
lub dziatu HR
ORG: Na podstawie wnioskow z osobistej
rozmowy z pracownikiem zdalnym.
ORG: Na podstawie dotychczasowych
wynikow pracy pracownika zdalnego

MOT: Menedzer pyta pracownika
MOT: Pochwaty indywidualne

MOT: Bodzce finansowe

MOT: Dodatkowe mozliwosci rozwoju

MOT: Mozliwo$¢ uzyskania awansu

KON: Kontrola jedynie rezultatow pracy

KON: Kontrola postepu wykonania prac

ORG: E-mail na podstawie raportu

ORG: Smartfon
ORG: Chmura

KON: Po zakonczeniu zadania
KON: Kilka razy w miesigcu lub rzadziej
ORG: Wideokonferencja KON: 1 — kilka razy w tygodniu

KON: Konkretny termin nadestania

ORG: Sporadyczne spotkania bezposrednie wynikow pracy

ORG: E-learning KON: Informacja zwrotna po kontroli

&2 ORG: Materiaty wysytane e-mailem KON: Ustalenie jasnych kryteriow kontroli
Zré6dto: opracowanie wlasne

Przed wyjasnieniem symboli zaprezentowanym w tabeli 6.2 wstawiono skrot procesu,
w ktorym dany element wystapil po raz pierwszy. Zestawienie rozpoczeto od procesu
planowania, a zakonczono na kontrolowaniu. W procesie komunikowania si¢ nie zdefiniowano
nowych elementdw wymagajacych dodatkowego wyjasnienia. Zrezygnowano z wyjasnienia
np. stuchawki telefonu, oznaczajaca rozmowe telefoniczng.

Kolejny model przedstawiono na rysunku 6.3. Jest to wersja tekstowa modelu zarzadzania

mieszanym trybem pracy pracownikow zdalnych MZMTP (wersja A).
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KOML1. Gléwne formy
komunikacji:

1. E-mail.

2.Czat.

3. Wideokonferencja.

KOM2. Czas odpowiedzi
menedzera na e-maile
pracownikow:

W ciggu 1 godz.

KOMa3. Najwazniejsze elementy

komunikacji:

1. Czytelnos¢ komunikatu.

2. Szybkie odpisywanie na
wiadomosci na czacie.

3. Doktadne okreslenie ram
czasowych projektu i instrukcji
wykonania zadania.

4. Informacja zwrotna po
wykonaniu zadania.

KOMA4. Sposdb uczestniczenia

menedzera w procesie

rozwigzywania konfliktow

miedzy pracownikami:

1. Menedzer nie ingeruje w
konflikt.

2. Menedzer rozmawia
indywidualnie ze sktoconymi
pracownikami zdalnymi.

PLAL. W jaki sposob tworzone sg plany w firmie?

1. Otrzymywanie planow od przetozonego z mozliwosciq zgtoszenia uwag.
2. Tworzenie planéw {gcznie z przelozonym.

3. Otrzymywanie planow od przetozonego bez mozliwosci ich modyfikacji.
PLA2. Czy w procesic planowania menedzerowie uwzgledniaja
réznorodnos¢ kulturowg pracownikéw zdalnych? Tak

ORGL1. Na jakiej podstawie menedzer najczeSciej przydziela zadania

pracownikom zdalnym?

1. Na podstawie wnioskow z osobistej rozmowy z pracownikiem zdalnym.

2. Na podstawie dotychczasowych wynikow pracy pracownika.

3.Na podstawie informacji o zadaniach wykonywanych na danym
stanowisku otrzymywanych od przetozonych menedzera lub dziatu HR.

ORG?2. Jakie narzgdzia ICT wykorzystywane sag w procesie zarzadzania

pracownikami zdalnymi?

1. E-mail. 2. Chmura 3. Wideokonferencja.

ORG3. W jakiej formie najczeéciej sa organizowane spotkania

pracownikow zdalnych?

1. W formie wideokonferencji. 2. Sporadyczne spotkania bezposrednie.

3. Brak spotkan pracownikow.

ORG4. W jakiej formie najczegsciej sg organizowane szkolenia

pracownikow zdalnych?

2.E-learning. 2. W formie wideokonferencji. 3. Materialy szkoleniowe
wysylane e-mailem.

MOT1. Jak weryfikowany jest poziom zadowolenia pracownikow

zdalnych?

1. Menedzer wycigga wnioski na podstawie otrzymanych od pracownikow
zdalnych e-maili lub prowadzonych z nimi rozméw.

2. Menedzer pyta pracownika o poziom zadowolenia

3. Menedzer nie okresla poziomu zadowolenia.

MOT2. W jaki sposob menedzer okre$la czynniki motywujace

pracownikéw do wydajnej pracy?

1. Menedzer pyta kazdego pracownika osobno,

2.Menedzer okresla bodice motywacyjne na podstawie swoich
doswiadczen z innymi pracownikami zdalnymi,

3. Mened:zer nie okresla bodzcéw motywacyjnych.

MOT3_1. Ktore bodzce sa wykorzystywane przez menedzera w procesie

motywowania pracownikéw zdalnych? 1. Bodzce finansowe. 2. Pochwaty

indywidualne. 3. Dodatkowe mozliwosci rozwoju (np. szkolenie). 4.

Pochwaly catego zespotu.

MOT3_2. Ktére bodzce motywacyjne najsilniej wptywaja na poziom

motywacji pracownikéw zdalnych? I. Bodzce finansowe. 2. Mozliwosé

otrzymania awansu. 3. Pochwaly indywidualne. 4. Pochwaly calego

zespotu.

KONZ1. Sposob kontroli:

1. Kontrola jedynie rezultatow pracy. 2. Kontrola postepu wykonania prac
na podstawie raportu. 3. Brak kontroli ze strony przelozonego.

KON2_1. Czgstotliwos¢ kontroli rezultatow:

1.1 lub kilka razy w tygodniu 2. Kazdorazowo po zakoriczeniu zadania.

3. Codziennie / Kilka razy w miesigcu lub rzadziej.

KON2_2. Czgstotliwos¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu:

1. Brak kontroli. 2. 1 lub kilka razy w tygodniu. 3. Codziennie.

KONS3. Praktyki w procesie kontroli

1. Okreslenie konkretnego terminu nadestania wynikow pracy.

2. Informacja zwrotna po przeprowadzonej kontroli.

3. Ustalenie jasnych kryteriow kontroli.

Rysunek 6.3. Model zarzadzania mieszanym trybem pracy pracownikéw zdalnych MZMTP
w wersji tekstowej
Zrédto: opracowanie wlasne
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Zgodnie z informacjami przedstawionymi na rysunku 6.2 pracownicy wykonujacy zadania
w trybie mieszanym zazwyczaj otrzymujg plany od przetozonego z mozliwoscig zgloszenia
swoich uwag lub tworzga plany tacznie z przelozonym. Pewna cze$¢ pracownikow otrzymuje
plany od przetozonego bez szansy za ich modyfikacje (praktyka PLA1). Menedzerowie
uwzgledniajg réznorodnos¢ kulturowa w procesie planowania (PLA2).

Zadania przydziela sa pracownikom zdalnym gtéwnie na podstawie wnioskéw menedzera
z osobistej rozmowy z pracownikiem (ORG1). Najczeséciej wykorzystywanymi narzedziami
ICT sg e-mail, chmura oraz narzedzia do wideokonferencji (ORG2). Pracownicy zdalni
pracujacy w trybie mieszanym spotykaja si¢ w formie wideokonferencji, sporadycznie
w formie spotkan bezposrednich lub nie spotykaja si¢ wcale (ORG3). Szkolenia odbywaja si¢
w formie e-learningu, wideokonferencji lub poprzez wysytanie materiatow szkoleniowych e-
mailem (ORG4).

Poziom zadowolenia pracownikow w tym trybie menedzer okresla na podstawie swoich
wnioskoéw z otrzymywanych od podwladnych e-maili lub rozméw z nimi (MOT1). W celu
okreslenia czynnikow motywacyjnych przetozony albo o nie pyta albo bazuje na wiasnych
doswiadczeniach z innymi pracownikami zdalnymi (MOT2). Menedzerowie w trybie
mieszanym zazwyczaj motywujg poprzez bodzce finansowe, pochwaly indywidualne,
dodatkowe mozliwo$ci rozwoju oraz pochwaly catego zespotu (MOT3 1). Najsilniej na
poziom motywacji pracownikow zdalnych wptywaja bodzce finansowe, mozliwo$¢ otrzymania
awansu, pochwaty indywidualne i pochwaty catego zespotu (MOT3 2).

Kontrola polega gtownie na sprawdzaniu rezultatow pracy lub postepu wykonania prac
na podstawie przygotowanego przez pracownika raportu (KON1). Na trzecim miejscu znalazt
si¢ takze Brak kontroli. Jesli przetozeni dokonujg kontroli rezultatow, to zazwyczaj 1 lub kilka
razy w tygodniu lub kazdorazowo po zakonczeniu zadania (KON2_1). Sposob wykorzystania
czasu pracy najczesciej nie jest kontrolowany. Jesli jednak menedzerowie dokonujg tego typu
kontroli, to przeprowadzajg jg 1 — kilka razy w tygodniu lub codziennie (KON2_2).
Najwazniejsze praktyki w zakresie kontroli t0 konkretny termin nadestania wynikow pracy,
informacja zwrotna po kontroli oraz jasne kryteria kontroli (KON3).

Do komunikacji wykorzystywane sa glownie e-mail, czat i narzgdzia do wideokonferencji
(KOM1). Menedzer odpowiada na e-maile pracownikéw zazwyczaj w ciggu 1 godziny
(KOM2). Najwazniejsze elementy procesu komunikacji to czytelnos¢ komunikatu, szybkie
odpowiedzi na czacie, okreslenie termindéw i instrukcje oraz informacja zwrotna
po zakonczeniu zadania (KOM3). Menedzer albo nie ingeruje w konflikt, albo rozmawia

indywidualnie ze sktoconymi pracownikami (praktyka KOM4).
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Analogicznie do

modelu

w

trybie indywidualnym, przygotowano MZMTP

z wykorzystaniem elementow graficznych (rysunek 6.4). Opis piktograméw pod modelem.

KOML1. Gléwne formy
komunikacji:

) v E3

KOM2. Czas odpowiedzi
menedzera na e-maile
pracownikow:

1 godz.

KOMa3. Najwazniejsze elementy
komunikacji:

Czytelnos¢ kom.

Szybki kontakt

Terminy/instrukcje

Inf. zwrotna/zad.

KOMA4. Sposdb uczestniczenia
menedzera w procesie
rozwigzywania konfliktow
miedzy pracownikami:

Nie ingeruje

Rozmawia

PLAL. W jaki sposob tworzone sa plany w firmie?

= Tan &
PLA2. Czy w procesic planowania menedzerowic uwzgledniaja
réznorodno$¢ kulturowa pracownikow zdalnych? Tak

ORG1. Na jakiej podstawie menedzer najczeSciej przydziela zadania
pracownikom zdalnym?

o 2| MW/
= ] |we

ORG?2. Jakie narzgdzia ICT wykorzystywane sa w procesie zarzadzania
pracownikami zdalnymi?

£ HE

ORG3. W jakiej formie najczeSciej sa organizowane spotkania

pracownikow zdalnych?

b D~

ORG4. W jakiej formie najczgéciej
pracownikow zdalnych?

2 B &

Brak

sg organizowane szkolenia

MOTL1. Jak weryfikowany jest poziom zadowolenia pracownikow

Whnioski/
rozmowy, e-maile °

zdalnych?

Nie okresla

MOT2. W jaki sposob menedzer okre$la czynniki
pracownikoéw do wydajnej pracy?

motywujace

? Whioski/

o . Nie okresla
° doswiadczenie

MOT3_1. Ktore bodzce sa wykorzystywane przez menedzera w procesie
motywowania pracownikéw zdalnych?

= ova 9

MOT3_2. Ktére bodzce motywacyjne najsilniej wpltywaja na poziom
motywacji pracownikow zdalnych?

-, g
o & %3 A

KONL1. Sposob kontroli:

=

KONZ2_1. Czgstotliwos¢ kontroli rezultatow: F
KON2_2 Czgstotliwos¢ kontroli sposobu wy

Brak

2] [o][w]

stania czasu:

[w] [r]

Brak

KONS3. Praktyki w procesie kontroli:

Termin | |Inf. zwrotna| | Kryteria |

Rysunek 6.4. Wersja B modelu zarzadzania mieszanym trybem pracy pracownikéw zdalnych
MZMTP z wykorzystaniem piktograméw

Zrodto: opracowanie wlasne
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Wersja B modelu MZMTP przedstawiona na rysunku 6.4 w pierwszej chwili wydaje si¢
zblizona do wersji B modelu MZITP. Wykorzystane symbole graficzne powtarzaja si¢ w obu
modelach. Przy czym, co niezwykle istotne, ich uktad oznaczajacy kolejno$¢ najczesciej
Wybieranych przez respondentow odpowiedzi, jest inny. Dodatkowo w modelu z powyzszego
rysunku pojawily si¢ nowe elementy. Model MZMTP zaprezentowano takze W innej gamie
kolorystycznej. Dokladne omowienie réznic pomiedzy obydwoma modelami zostanie
przedstawione w dalszej cze$ci pracy.

W tabeli 6.3 zebrano symbole wykorzystane podczas tworzenia wersji B modelu MZMTP.

Tabela 6.3. Symbole wykorzystane w wersji B modelu MZMTP

PLA: Otrzymywanie planow
od przetozonego z mozliwosciag modyfikacji
PLA: Tworzenie planéw tacznie
Z przetozonym
PLA: Otrzymywanie plané6w od menedzera
bez mozliwosci ich modyfikacji
ORG: Na podstawie wnioskow z osobistej
rozmowy z pracownikiem zdalnym.
ORG: Na podstawie dotychczasowych
wynikow pracy pracownika zdalnego
ORG: Na podstawie informacji
otrzymanych od przetozonych menedzera

MOT: Pochwaty indywidualne

MOT: Dodatkowe mozliwosci rozwoju

MOT: Pochwaty catego zespotu

MOT: Mozliwo$¢ uzyskania awansu
KON: Kontrola jedynie rezultatéw pracy

KON: Kontrola postgpu wykonania prac
na podstawie raportu

lub dzialu HR
ORG: E-mail KON: Po zakonczeniu zadania
ORG: Chmura KON: Kilka razy w miesigcu lub rzadziej

KON: 1 — kilka razy w tygodniu

ORG: Wideokonferencja -
lub rzadziej

ORG: Sporadyczne spotkania bezposrednie FEE: Konkretm}’r termin nadestania
wynikow pracy

ORG: E-learning KON: Informacja zwrotna po kontroli

1]

ORG: Materiaty wysytane e-mailem KON: Ustalenie jasnych kryteriow kontroli

MOT: Menedzer pyta pracownika KOM: Czat

MOT: Bodzce finansowe

N
=
o
o
=
]
(o]
©
S
m
o
(=]
s
I
=
)
£
=
&
2]
=
o

Uktad w tabeli 6.3 jest zblizony do objasnien symboli przy modelu MZITP. Tabele
podzielono na dwie pionowe czgsci. Po lewej stronie kazdej z nich umieszczono symbol
wykorzystany w wersji B modelu MZMTP, a obok jego wyjasnienie. Przy kazdym wyjasnieniu
podano skrét procesu, w ktorym dany symbol pojawit si¢ po raz pierwszy. Elementy nowe,
niewystepujacy w trybie indywidualnym to oznaczenie pochwat zespolowych oraz czatu.

Tabele dopasowano kolorystycznie do modelu MZMTP.
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Trzecim tworzonym modelem byt model zarzadzania zespotowym trybem pracy MZZTP.

Na rysunku 6.5 zaprezentowano jego wersje¢ tekstowg (wersjg A).

KOML1. Gtéwne formy
komunikacji:

1. E-mail.

2. Czat.

3. Wideokonferencja.

KOM2. Czas odpowiedzi
menedzera na e-maile
pracownikow:

W ciggu 1 godz.

KOM3. Najwazniejsze elementy

komunikacji:

1. Czytelnos¢ komunikatu.

2. Doktadne okreslenie ram
czasowych projektu i instrukcji
wykonania zadania.

3. Sprawiedliwe traktowanie
pracownikow.

4. Jasne kryteria oceny.

KOMA4. Sposob uczestniczenia
menedzera w procesie
rozwigzywania konfliktow
miedzy pracownikami:
1. Menedzer nie ingeruje
w konflikt.
2. W firmie brak konfliktow
pomiedzy pracownikami
zdalnymi.

PLAL. W jaki sposob tworzone sa plany w firmie?

1. Otrzymywanie planow od przelozonego bez mozliwosci ich modyfikacji.
2. Otrzymywanie planow od przetozonego z mozliwoscig zgloszenia uwag.
3. Tworzenie planow tgcznie z przetozonym.

PLA2. Czy w procesic planowania menedzerowie uwzgledniaja
r6éznorodnos¢ kulturowa pracownikéw zdalnych? Tak

ORG1. Na jakiej podstawie menedzer najczg¢$ciej przydziela zadania
pracownikom zdalnym?

1. Na podstawie dotychczasowych wynikow pracy pracownika.

2. Na podstawie wnioskéw z osobistej rozmowy z pracownikiem zdalnym.
3. Na podstawie informacji zawartych w cv/referencjach.

ORG?2. Jakie narzgdzia ICT wykorzystywane sg w procesie zarzadzania
pracownikami zdalnymi?

1. E-mail. 2. Czat. 3. Programy antywirusowe.

ORG3. W jakiej formie najczesciej sg organizowane spotkania
pracownikow zdalnych?

1. W formie wideokonferencji.

2. Cykliczne spotkania bezposrednie.

3. Brak spotkan pracownikow. / Sporadyczne spotkania bezposrednie.
ORG4. W jakiej formie najczeSciej sa organizowane szkolenia
pracownikow zdalnych?

1. W formie wideokonferencji. 2. E-learning. 3. W formie stacjonarne;j.

MOT1. Jak weryfikowany jest poziom zadowolenia pracownikow

zdalnych?

1. Menedzer wycigga wnioski na podstawie otrzymanych od pracownikow
zdalnych e-maili lub prowadzonych z nimi rozmow.

2. Menedzer pyta pracownika o poziom zadowolenia

3. Menedzer nie okresla poziomu zadowolenia pracownikow.

MOT2. W jaki sposob menedzer okresla czynniki motywujace

pracownikoéw do wydajnej pracy?

1.Menedzer okresla bodzce motywacyjne na podstawie swoich
doswiadczen z innymi pracownikami zdalnymi.

2. Menedzer nie okresla bod#céw motywacyjnych.

3. Menedzer pyta kazdego pracownika osobno.

MOT3_1. Ktore bodzce sa wykorzystywane przez menedzera w procesie

motywowania pracownikoéw zdalnych? 1. Bodzce finansowe. 2. Pochwaly

calego zespotu. 3. Pochwaly indywidualne. 4. Mozliwosé otrzymania

awansu.

MOT3_2. Ktére bodzce motywacyjne najsilniej wptywaja na poziom

motywacji pracownikow zdalnych 1. BodZce finansowe. 2. Pochwaly

calego zespotu. 3. Dodatkowe mozliwosci rozwoju (np. szkolenie). 4.

Mozliwos¢ otrzymania awansu.

KONL1. Sposob kontroli:

1. Kontrola jedynie rezultatow pracy.

2. Kontrola postgpu wykonania prac na podstawie raportu.

3. Kontrola sposobu wykorzystania czasu pracy za poSrednictwem np.
programow monitorujgcych czynnosci wykonywane przez uzytkownika.

KONZ2_1. Czgstotliwos¢ kontroli rezultatow:

1.1 lub kilka razy w tygodniu 2. Codziennie. 3. Brak kontroli.
KON2_2. Czgstotliwos¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu:
1. Brak kontroli. 2. 1 lub kilka razy w tygodniu. 3. Codziennie.

KONS3. Praktyki w procesie kontroli

1. Okreslenie konkretnego terminu nadestania wynikow pracy.

2. Utrzymywanie porzqdku w danych/dokumentach zwigzanych z kontrolg.
3. Informacja zwrotna po przeprowadzonej kontroli.

Rysunek 6.5. Model zarzadzania zespolowym trybem pracy pracownikéw zdalnych MZZTP
w wersji tekstowej
Zrédto: opracowanie wiasne

207



Po przeanalizowaniu danych z rysunku 6.3 od razu mozna zauwazy¢, ze pracownicy zdalni
pracujacy w zespole najczgsciej otrzymuja plany od przelozonych bez mozliwosci ich
modyfikacji (praktyka PLA1). Takze tutaj menedzerowie uwzgledniajg roéznorodnosc
kulturowa swoich podwtadnych (PLA2).

Przydzielajac zadania menedzer zazwyczaj bierze pod uwage dotychczasowe wyniki pracy
danego podwladnego, wlasne wnioski z osobistej rozmowy z nim, wzglgdnie informacje
zawarte w cv/referencjach (ORG1). Najczgsciej wykorzystywanymi narzedziami ICT sg e-
mail, czat i programy antywirusowe (ORG2). Pracownicy zazwyczaj spotykajg si¢ ze sobg w
formie wideokonferencji oraz cyklicznych spotkan bezposrednich. Pewna czgs¢ pracownikow
nie spotyka si¢ w ramach pracy wcale (ORG3). Szkolenia odbywaja si¢ w formie
wideokonferencji, e-learningu lub w formie stacjonarnej (ORG4).

Menedzerowie z tego trybu glownie okre§laja poziom zadowolenia podwladnych
na podstawie wnioskéw z otrzymanych od pracownikéw e-maili lub prowadzonych z nimi
rozméw na rozne tematy (MOTI). Bodzce motywacyjne sga okreslane na podstawie
dos$wiadczen menedzera z innymi pracownikami zdalnymi, nie s3 okre$lane wcale lub s3
ustalane poprzez bezposrednie pytanie skierowane do pracownika (MOT2). Przetozeni gtownie
wykorzystuja bodzce finansowe, pochwaty calego zespotu, pochwaty indywidualne oraz daja
mozliwo$¢ otrzymania awansu (MOT3 1). Najsilniej na poziom motywacji pracownikow
wptywaja: bodzce finansowe, pochwaly catego zespotu, dodatkowe mozliwosci rozwoju oraz
mozliwo$¢ otrzymania awansu (MOT3_2).

Menedzerowie z trybu zespolowego kontroluja rezultaty pracy, postep wykonania prac
na podstawie raportu lub sposob wykorzystania czasu pracy (KONT). Kontrola rezultatow
odbywa si¢ 1 — kilka razy w tygodniu lub nawet codziennie (KON2 1). Czgs¢ przetozonych
nie dokonuje takiej kontroli wcale. Z kolei spos6b wykorzystania czasu pracy zazwyczaj nie
jest kontrolowany. A jesli juz, to kontrola ta ma miejsce 1 — kilka razy w tygodniu lub
codziennie (praktyka KON2 2). Najwazniejsze elementy w procesie kontroli to okreslenie
konkretnego terminu nadestania wynikoéw pracy podlegajacej kontroli, utrzymywanie porzadku
w dokumentach zwigzanych z kontrolg oraz informacja zwrotna po kontroli.

Glownymi formami komunikacji w zespole sa e-mail, czat i wideokonferencja (KOM1).
Tak, jak w trybie mieszanym, menedzerowie odpowiadajg na e-maile pracownikow szybko,
w ciggu 1 godziny (KOM2). Jako najwazniejsze elementy komunikacji okreslono czytelnos¢
komunikatu, doktadne ramy czasowe projektu i instrukcje wykonania zadania, sprawiedliwe
traktowanie pracownikOw oraz jasne kryteria oceny (KOM3). Jesli wystepuje konflikt, to

menedzer w niego najczesciej nie ingeruje (KOM4).
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Na rysunku 6.6 zaprezentowany zostal model zarzadzania zespotowym trybem pracy

pracownikow zdalnych MZZTP przy wykorzystaniu piktogramow (wersja B).

PLAL. W jaki sposob tworzone sa plany w firmie?

S & . . y
PLA2. Czy w procesie planowania menedzerowie uwzgledniaja
réznorodnos¢ kulturowa pracownikéw zdalnych? Tak

ORG1. Na jakiej podstawie menedzer najczeSciej przydziela zadania
pracownikom zdalnym?

v - acy

v - .'O —

3— -9 —
— -

v

KOML. Glowne formy
komunikacji:

6 wim

KOM2. Czas odpowiedzi
menedzera na e-maile
racownikow:

ORG?2. Jakie narzgdzia ICT wykorzystywane sa w procesie zarzadzania
pracownikami zdalnymi?

2 v Y

ORG3. W jakiej formie najczeSciej sa organizowane spotkania
pracownikow zdalnych?

> brd Brak Qﬂ"%"

ORG4. W jakiej formie najczgéciej sa organizowane szkolenia
pracownikow zdalnych?

1 godz.

KOMB3. Najwazniejsze elementy

komunikacji: MOTL1. Jak weryfikowany jest poziom zadowolenia pracownikow

zdalnych?

Whioski/ . 2 | [Nieokresla
rozmowy, e-maile >

Czytelnos$¢ kom.

Terminy/instrukcje

MOT2. W jaki sposob menedzer okre§la czynniki motywujace
pracownikéw do wydajnej pracy?

}Nf_ﬂOSki/ | Inie okreéla| 7
doswiadczenie -

Sprawiedliwos¢

Kryteria

MOT3_1. Ktore bodzce sa wykorzystywane przez menedzera w procesie
motywowania pracownikoéw zdalnych?

=, .
ol 22 “a &

KOMA4. Sposob uczestniczenia
menedzera w procesie
rozwigzywania konfliktow

miedzy pracownikami:
MOT3_2. Ktére bodzce motywacyjne najsilniej wpltywaja na poziom
Nie ingeruje motywacji pracownikéw zdalnych?
e %‘ @ .
Nie okresla L P J
] sSw 12:’

KONL1. Sposob kontroli:

HENC

KON2_1. Czestotliwos¢ kontroli rezultatow: T D Brak
KON2_2. Czgstotliwo$¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu:

Brak T D

KONS3. Praktyki w procesie kontroli

Termin || Porzadek ||Inf.zwrotna

Rysunek 6.6. Wersja B modelu zarzadzania zespolowym trybem pracy pracownikow zdalnych
MZZTP z wykorzystaniem piktograméw
Zroédo: opracowanie wlasne
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Uktad przedstawionej na rysunku 6.6 wersji B modelu MZZTP jest taki sam jak wersji A,
przy czym zamiast opisOw stownych (zdan) wykorzystano symbole graficzne. Juz na wstepie
dostrzec mozna, ze w tym modelu wykorzystano kilka niewystepujacych w poprzednich
modelach elementéw graficznych. Oznacza to, ze pomigedzy modelem MZZTP a poprzednimi
dwoma modelami wystepuje¢ wieksze roznice niz pomigdzy modelem MZITP a MZMTP.
Doktadna analiza r6znic w opisywanych praktykach zostanie przedstawiona w dalszej czesci
pracy.

W tabeli 6.4 zebrano symbole wykorzystane do stworzenia wersji B modelu MZZTP.

Tabela 6.4. Symbole wykorzystane w wersji B modelu MZZTP

PLA: Otrzymywanie planéw od menedzera
bez mozliwosci ich modyfikacji
PLA: Otrzymywanie planow
od przetozonego z mozliwoscig modyfikacji
PLA: Tworzenie planéw tacznie
Z przetozonym
ORG: Na podstawie dotychczasowych
wynikoéw pracy pracownika zdalnego
ORG: Na podstawie wnioskow z osobistej
rozmowy z pracownikiem zdalnym.
ORG: Na podstawie informacji zawartych
w cv/referencjach

ORG: E-mail

MOT: Menedzer pyta pracownika
MOT: Bodzce finansowe

MOT: Pochwaty catego zespotu

MOT: Pochwaty indywidualne
MOT: Mozliwos¢ uzyskania awansu
MOT: Dodatkowe mozliwos$ci rozwoju

KON: Kontrola jedynie rezultatow pracy

KON: Kontrola postgpu wykonania prac

ORG: Czat ‘
na podstawie raportu

KON: Kontrola sposobu wykorzystania
czasu pracy za posrednictwem
np. program6w monitorujacych czynnosci
wykonywane przez uzytkowania.

ORG: Programy antywirusowe

KON: 1 — kilka razy w tygodniu
lub rzadziej

KON: Codziennie

ORG: Wideokonferencja

ORG: Cykliczne spotkania bezposrednie

KON: Konkretny termin nadestania

ORG: Sporadyczne spotkania bezposrednie T —

. . KON: Utrzymywanie porzadku
OIRE: (S ey w dokumentach zwigzanych z kontrola

ORG: Szkolenia w formie stacjonarnej KON: Informacja zwrotna po kontroli

Zrodto: opracowanie wiasne

Tabela 6.4 zawierajaca wyjasnienia oznaczen piktograméw uzytych w wersji B modelu
MZZTP ma taki sam uklad jak tabele z opisem symboli graficznych wykorzystanych
w modelach MZITP oraz MZZTP. Poszczegolne piktogramy i1 oznaczenia stowne zostaly

przedstawione w kolejnosci ich wystgpowania w schemacie, rozpoczynajgc od praktyk
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W procesie planowania, a na procesie kontrolowania konczac. W procesie komunikacji nie
zostaty wykorzystane zadne juz wczesniej opisane oznaczenia. Elementy graficzne, ktére nie
pojawiaty si¢ w poprzednich modelach to symbole oznaczajace przydzielanie zadan
pracownikowi na podstawie informacji zawartych w cv/referencjach, programy antywirusowe,
cykliczne spotkania bezposrednie, szkolenia w formie stacjonarnej, kontrola sposobu
wykorzystania czasu pracy, codzienne kontrole oraz utrzymywanie porzadku w dokumentach
zwiazanych z kontrola.

Uktad wszystkich zaprezentowanych powyzej wersji modeli jest nastg¢pujacy: procesy
planowania, organizowania, motywowania i kontrolowania wystepuja jeden po drugim
W kolejnosci zgodnej ze schematem POMK (opis schematu POMK w podrozdziale 2.1),
a proces komunikowania si¢ zaprezentowano w kolumnie bocznej jako proces wplywajacy
na wszystkie inne procesy w organizacji.

Czynnosci podjete w podrozdziatach 6.1 1 6.2 przyczynity si¢ do osiagnigcie celu gtownego
dysertacji, ktorym byto Stworzenie modeli zarzqdzania pracownikami zdalnymi wykonujgcymi

zadania stuzbowe w formie indywidualnej, zespolowej oraz mieszanej.

6.3. Porownanie modeli zarzadzania pracownikami
zdalnymi

Stworzenie zaprezentowanych w podrozdziale 6.2 modeli byto impulsem do dokonania
porownania praktyk menedzerskich wykorzystywanych w indywidualnym, mieszanym
| zespotowym trybie pracy. Aby ulatwi¢ pordéwnanie postanowiono zestawié praktyki
zarzadzania w opisywanych trybach osobno dla procesu planowania (PLA), organizowania
(ORG), motywowania (MOT), kontrolowania (KON) i komunikowania si¢ (KOM). Przy tym
zestawieniu wykorzystane zostaly elementy graficzne uzyte w wersji B modeli. Zdecydowano
si¢ na niedublowanie opisu piktograméw. Wyjasnienia poszczegdlnych symboli dla kazdego
trybu osobno zostaty przedstawione w poprzednim podrozdziale.

Podkresli¢ tu nalezy fakt, Ze praktyki i narzgdzia zebrane w ramach poszczegolnych modeli,
to nie jedyne wystepujace praktyki w procesie zarzadzania pracownikami zdalnymi. Modele
przedstawiaja zazwyczaj 3 lub 4 najczegsciej wykorzystywane praktyki lub narzedzia.

Informacja ta zostala juz uwypuklona w rozdziale 5 niniejszej pracy.
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Pierwszym poréwnywanym procesem byto planowanie (PLA). W tabeli 6.5 zebrano
praktyki zarzadzania w ramach tego procesu dla indywidualnego, mieszanego i zespotowego
trybu pracy.

Tabela 6.5. Praktyki zarzadzania pracownikami zdalnymi w trybie indywidualnym, mieszanym i
zespolowym w procesie planowania PLA

PLANOWANIE

PLA1 PLA2
a.
5 .g o.ﬂ TAK
= - S
a.
= ®
2 o.ﬂ 208 .g TAK
s S - -
a.
= ®
N g o a0 TAK
N [ ] a9 { J
s - - T

Zrédo: opracowanie whasne

Tabela 6.5 uwypukla roéznice i podobienistwa pomiedzy najcze$ciej wybieranymi przez
menedzerow 1 pracownikéw zdalnych praktykami w obrgbie procesu planowania. Najbardziej
zblizone sg tu, paradoksalnie, model zarzadzania indywidualnym trybem pracy MZITP 1 model
zarzadzania zespolowym trybem pracy MZZTP. W tych modelach dwie pierwsze w kolejnosci
praktyki procesu planowania sg tozsame: najczgéciej plany sa tworzone przez menedzerow
bez mozliwosci ich modyfikacji przez pracownika lub plany sa tworzone przez menedzerow
z mozliwoscig zglaszania uwag przez pracownika. Rdznicg zaobserwowano w przypadku
trzeciej praktyki. W modelu MZITP pracownicy samodzielnie tworza plany na podstawie
odgornych wytycznych, a w MZZTP pracownik tworzy plany lacznie z przetozonym.
W modelu zarzadzania trybem mieszanym MZMTP wskazano te same praktyki co w modelu
MZZTP, ale w innej kolejnosci: tu plany najczesciej tworzy menedzer, a pracownik zgtasza
swoje uwagi lub tez plany sg tworzone wspdlnie przez menedzera i pracownika zdalnego. Brak
partycypacji pracownika w proces tworzenia planow znalazt si¢ na trzecim miejscu. Mozliwag
przyczyna takiej kolejnosci jest tak, ze w tryb mieszany wymaga od pracownikow zdalnych
I ich przetozonych duzej dawki elastycznos$ci i taczenia roznego typu zadan w danym okresie
czasu. Udzial pracownika w planowaniu moze przyczyni¢ si¢ do wyeliminowania zdarzen
niepozadanych dla organizacji, np. naktadania si¢ kilku zadan na siebie.

Nie zaobserwowano zadnych roéznic pomigdzy tworzonymi modelami w praktyce PLA2.
Ankietowani stwierdzili, ze wigkszo$¢ menedzerow uwzglednia réznorodnos¢ kulturowsa

pracownikow zdanych w procesie planowania. Jak zaznaczono w podrozdziale 5.3 Praktyki
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stosowane w procesie planowania pracy zdalnej, w tej praktyce wzi¢to pod uwage opini¢ tylko
tych respondentow, w ktorych organizacjach wystepuje réznorodno$¢ kulturowa.

W tabeli 6.6 porownano praktyki zarzgdzania w procesie organizowania (ORG).

Tabela 6.6. Praktyki zarzadzania pracownikami zdalnymi w trybie indywidualnym, mieszanym
i zespolowym w procesie organizowania ORG

ORGANIZOWANIE

ORG1
o » —
S| | &[S
&
s o vz m/
5 SO M= HR Pg{
& v - " oy
3 W = P
ORG3
E Brak IET#J»M» -
=
E EH IET#J»M» Brak EH
E - - - Brak N r m °
R ek CEIR o

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na podstawie powyzszej tabeli mozna zaobserwowaé wystgpowanie tych samych praktyk
w ramach ORG1 w modelu MZITP oraz MZMTP. Rézna jest jednak kolejnos¢. W trybie
indywidualnym zadania sg przydzielane gltéwnie na podstawie informacji o obowigzkach
stuzbowych na danym stanowisku uzyskiwanych od przelozonych wyzszego szczebla
lub dzialu HR. Ten sposob przydzielania zadan w trybie mieszanym znalazl si¢ na trzecim
miejscu, za odpowiedziami Na podstawie wnioskow z osobistej rozmowy z pracownikiem
zdalnym oraz Na podstawie dotychczasowych wynikéw pracy pracownika. Z Kolei w trybie
zespotowym (model MZZTP) najwazniejsze okazaly si¢ dotychczasowe wyniki pracy
pracownika i wnioski z rozmowy z nim. Na trzecim miejscu znalazta si¢ odpowiedZ nie
odnotowana w czotéwce odpowiedzi modeli MZITP i MZMTP: Na podstawie informacji

zawartych w cv/referencjach.
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Jako najczesciej wybierane narzedzie we wszystkich trybach pracy wskazano e-mail
(ORG2). Wybor kolejnych narzgdzi z czoldwki jest juz zgota inny. W modelu MZITP (tryb
indywidualny) sg to: smartfon i chmura, w modelu MZMTP (tryb mieszany): chmura
i narzgdzia do wideokonferencji, a w modelu MZZTP (tryb zespotowy): czat i programy
antywirusowe.

Zaobserwowano widoczne réznice, jesli chodzi o kolejnos¢ wybieranych form spotkan
pracownikow zdalnych (ORG3). W MZITP najczgsciej spotkania nie sg wcale organizowane
lub sg organizowane w formie wideokonferencji. Jezeli juz pracownicy spotykajg si¢
bezposrednio, to sporadycznie. W modelu MZMTP pracownicy zdalni spotykajg si¢ w formie
wideokonferencji lub w formie sporadycznych spotkan bezposrednich. Brak spotkan znalazt
si¢ na ostatnim miejscu. Z kolei w trybie zespolowym MZZTP kroéluje wideokonferencja
i cykliczne spotkania bezposrednie. Na ostatnim miejscu znalazty si¢ sporadyczne spotkania
bezposrednie ex aequo z brakiem organizacji spotkan.

Najczesciej wystepujaca forma szkolen (w ramach ORG4) w modelach MZITP i MZMTP
to e-learning. W trybie indywidualnym na drugim miejscu znalazta si¢ wysytka materiatow
szkoleniowych e-mailem, a na trzecim szkolenie w formie wideokonferencji. W trybie
mieszanym kolejnos¢ ta jest odwrotna. W modelu MZZTP (tryb zespolowy)
po wideokonferencji i e-learningu pojawita si¢ forma szkolen stacjonarnych.

Praktyki wykorzystywane w procesie motywowania zostaly zaprezentowane w tabeli 6.7.
Nie stwierdzono duzych réznic pomiedzy modelami w sposobie weryfikowania poziomu
zadowolenia pracownikow zdalnych przez ich menedzerow (MOT1). W MZITP menedzerowie
najczesciej pytaja pracownikow o poziom zadowolenia lub wyciagaja wnioski na podstawie e-
maili od pracownikéw lub rozméw znimi. W MZMTP 1 MZZTP kolejno$¢ najczesciej
wybieranych odpowiedzi jest odwrotna w stosunku do trybu indywidualnego. Na trzecim
miejscu we wszystkich trybach znalazta si¢ odpowiedz Menedzer nie okresla poziomu
zadowolenia pracownika zdalnego.

Najczgs$ciej wybierane praktyki w ramach MOT2 w trybie indywidualnym i mieszanym sg
identyczne: menedzer pyta pracownika o bodZce motywacyjne, wyciaga wnioski
Z dotychczasowych doswiadczen z innymi pracownikami zdalnymi lub zupelnie nie okresla
czynnikéw motywujacych pracownika do pracy. W modelu MZZTP zaobserwowano inng
kolejnos¢. Najwazniejsze okazujg si¢ doswiadczenia menedzera z innymi pracownikami. Spora
grupa menedzerdéw nie okresla bodzcéw motywacyjnych. Dopiero na trzecim miejscu znalazta

si¢ odpowiedz: Menedzer pyta pracownika.
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Tabela 6.7. Praktyki zarzadzania pracownikami zdalnymi w trybie indywidualnym, mieszanym
i zespolowym w procesie motywowania MOT

MOTYWOWANIE

MOT1 MOT2
o Whioski/
- . .
N ; Rozmowy, Nie okresla 9 }N’.“OSK'/. Nie okresla
= ot e-maile ° doswiadczenie
o
= Whioski/ o
E Rozmowy, ? Nie okresla 9 }/Vr.1|osk|/. Nie okresla
= e-maile d e doswiadczenie
o Whnioski/
= 9 . ) o
N rozmowy, Nie okresla . YV'?'ZSkI/. Nie okrela ?
S e-maile . os$wiadczenie H

MOT3_1 MOT3_2
E | a@ _A, _2, o A
N ) >
| e [ ] "& 7T
2| = e WSy A we
2| [ "em 202 T O m 3.2
= )
% A gz A I/‘\
= 2, 'ql,“. . el &, .
S Soa [ sS=

Zrédto: opracowanie wiasne

W praktyce MOT3 1 pytano o najczescie] wystepujace w organizacjach bodzce
motywacyjne. Pracownicy indywidualni najcze¢$ciej motywowani sg poprzez pochwaty
indywidualne, bodzce finansowe lub mozliwosci rozwoju. W trybie mieszanym (model
MZMTP) menedzerowie zazwyczaj motywuja pracownikéw poprzez finanse, pochwaty
indywidualne, mozliwosci rozwoju oraz pochwaty zespotowe. W trybie zespolowym (model
MZZTP) kolejno$¢ najczesciej stosowanych bodzcow jest nastgpujaca: finanse, pochwaty
zespotowe, pochwaly indywidualne, mozliwo$¢ otrzymania awansu.

Z kolei w MOT3_2 pytano o to, ktdre bodZce najsilniej wzmacniaja motywacj¢ pracownika
zdalnego do efektywnej pracy. Okazuje si¢, ze pracownikoéw zdalnych we wszystkich trzech
trybach najsilniej motywuja bodzce finansowe. Mozna wigc wysnu¢ wniosek, ze stusznie
zostaly one wybrane przez menedzeréw w MOT3 1 w trybie mieszanym 1 zespotowym.
Na kolejnych miejscach znalazly si¢: w MZITP pochwaly indywidualne oraz mozliwos¢

otrzymania awansu, w MZMTP mozliwo$¢ otrzymania awansu, pochwaty indywidualne
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I pochwatly catego zespotu, a w MZZTP pochwaty calego zespotu, mozliwosci rozwoju oraz
awans.
Nastepnym poréwnywanym procesem byto kontrolowanie (KON). Praktyki w ramach tego

procesu zaprezentowano w tabeli 6.8.

Tabela 6.8. Praktyki zarzadzania pracownikami zdalnymi w trybie indywidualnym, mieszanym
i zespolowym w procesie kontrolowania KON

KONTROLOWANIE
KON1 KON2_1
o iy o
[ —
= = Brak Z M
S (@5 = !
= > 1 = D
2 @ |[F | e T Z
= M
Q. 'n'”
@ B &
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E O - T D Brak
KON2_2 KON3
o
[
g Brak M T Termin Inf. zwrotna | | Kryteria
=
= Brak T D Termin Inf. zwrotna || Kryteria
=3
o
E Brak T D :
S Termin Porzadek || Inf. zwrotna

Zrédto: opracowanie wiasne

Na podstawie powyzszego zestawienia wida¢, ze schemat wybieranych odpowiedzi
w sposobie kontroli (KON1) jest zblizony dla wszystkich trybow. Menedzerowie gléwnie
kontroluja rezultaty pracy lub postep wykonania prac na podstawie przygotowywanego przez
pracownika raportu. W modelach MZITP 1 MZMTP na trzecim miejscu znalazla si¢ odpowiedz
o braku jakiejkolwiek kontroli pracownika zdalnego przeprowadzanej przez menedzera.
W trybie zespotowym (model MZZTP) wystepuje kontrola wykorzystania czasu pracy przez
pracownika zdalnego.

Czestotliwos¢ kontroli rezultatow pracy (KON2 1) w opisywanych trybach jest odmienny.

W modelu MZITP menedzerowie gilownie przeprowadzaja taka kontrole kazdorazowo
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po zakonczeniu zadania. Na drugim miejscu znalazla si¢ odpowiedz: Kilka razy w miesigcu
lub rzadziej, a na trzecim 1 lub kilka razy w tygodniu. Pracownicy w MZMTP sa kontrolowani
w zakresie rezultatéw odpowiednio: 1 — kilka razy w tygodniu, po zakonczeniu zadania,
codziennie lub kilka razy w miesigcu. W modelu MZZTP widzimy dwie czestotliwosci kontroli
rezultatow: tryb tygodniowy lub codzienny. Na trzecim miejscu znalazta si¢ odpowiedz: Brak
kontroli.

Z kolei sposob wykorzystania czasu pracy (w ramach KON2 2) najczgSciej nie jest
kontrolowany w zadnym modelu. Jezeli juz tego typu kontrola ma miejsce, to w modelu MZITP
ma ona charakter miesi¢czny lub tygodniowy, a w modelach MZMTP i MZZTP tygodniowy
lub codzienny.

We wszystkich trybach jako najwazniejsza praktyke w procesie kontroli (KON3) wybrano
Okreslenie konkretnego terminu nadestania wynikéw pracy. Jest to praktyka niejako
poprzedzajaca sam proces kontroli, ale zdecydowanie istotna dla wynikéw tego procesu.
W trybie indywidualnym i mieszanym na kolejnym miejscach znalazty si¢ Informacja zwrotna
I Ustalenie jasnych kryteriow kontroli. W trybie zespotowym istotne okazat si¢ Porzadek
w danych/dokumentach zwigzanych z kontrolg oraz takze informacja zwrotna po kontroli.

Ostatnim opisywanym procesem bylo komunikowanie si¢ (KOM). Praktyki
wykorzystywane w tym obszarze zebrano w tabeli 6.9. Najczes$ciej wybierang forma
komunikacji (praktyka KOM]1) niezaleznie od trybu jest kontrakt e-mailowy. Na drugim
miejscu w MZITP znalazty si¢ rozmowy telefonicznie, a w modelach MZMTP i MZZTP czat.
Czesto wybierang formg we wszystkich trybach jest takze wideokonferencja. Czas odpowiedzi
menedzera na e-maile pracownika (KOM?2) najdiuzszy jest w modelu MZITP: odpowiedz
przychodzi najczgéciej w ciagu 24 godzin. W trybach: mieszanym i zespotowym pracownicy
na odpowiedz czekajg zazwyczaj ok. 1 godziny.

We wszystkich trybach jako najwazniejszy element komunikacji (w ramach praktyki
KOM3) okreslono czytelnos¢ komunikatu. Kolejne miejsca w modelu MZITP zajmuja:
doktadne okreslenie ram czasowych projektu i instrukcji wykonania zadania, informacja
zwrotna po wykonaniu zadania oraz szybki kontakt. W trybie mieszanym MZMTP
po czytelnos$ci komunikatu wybierano szybki kontakt, doktadne okreslenie ram czasowych
projektu i instrukcji, jak rowniez informacje zwrotng po wykonaniu zadania. W trybie
zespotowym na kolejnych po czytelnosci miejscach pojawity si¢: doktadne okreslenie ram
czasowych 1 instrukcji, sprawiedliwe traktowanie pracownikoOw oraz jasne kryteria oceny.

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze dwa ostatnie punkty w modelu MZZTP nie wystepuja
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w dwoéch poprzednich modelach. Mozna stad wysnu¢ wniosek, ze szczegélnie w trybie

zespolowym menedzerowie powinni zwraca¢ uwagg na sprawiedliwg oceng ich podwtadnych.

Tabela 6.9. Praktyki zarzadzania pracownikami zdalnymi w trybie indywidualnym, mieszanym
i zespolowym w procesie komunikowania si¢ KOM

KOMUNIKOWANIE

KOM1 KOM2
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S Ak
1 (2] 24 godz.
S| XX \\
=
= @] r. BH 1 godz

B .
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5 (&) W
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KOM3 KOM4
& Czytelnos¢ kom. Terminy/instrukcje
N Brak konfliktow Nie ingeruje
= Inf. zwrotna/zad. Szybki kontakt
& Czytelnosc kom. Szybki kontakt
E Nie ingeruje Rozmawia
S Terminy/instrukcje Inf. zwrotna/zad.
& Czytelnosc kom. Terminy/instrukcje
N Nie ingeruje Brak konfliktéw
= Sprawiedliwos¢ Kryteria

Zrédto: opracowanie wlasne

Ostatnia opisywana praktyka odnosita si¢ do sposobu uczestniczenia menedzera w procesie
rozwigzywania konfliktow miedzy pracownikami zdalnymi. W modelu MZITP konflikty
miedzy pracownikami albo nie wystepuja, albo przetozony w konflikty nie ingeruje. W modelu
MZMTP menedzer albo nie ingeruje w konflikty, albo przeprowadza indywidualne rozmowy
ze sktoconymi pracownikami. W trybie zespotowym najczgéciej wybierano odpowiedz:
Menedzer nie ingeruje w konflikt \|ub W firmie brak konfliktow miedzy pracownikami zdalnymi.

Przedstawione w podrozdziale 6.2 modele MZIPT, MZMTP oraz MZZTP oraz wskazane
W niniejszym podrozdziale podobiefistwa i rdéznice pomiedzy tymi modelami zostaty
dodatkowo omowione podczas wywiadow z ekspertami: menedzerami posiadajacymi
doswiadczenie w zakresie zarzadzania pracownikami zdalnym. Tego typu ekspertyza byta

konieczna zwlaszcza w przypadku praktyk, ktorych pewne elementy mogly wydawac sie
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W pewnym zakresie niezrozumiate lub wrecz zaskakujace. Przypadkiem moze by¢ praktyka
KOM4 w modelu MZZTP. Odpowiedzi wybierane przez respondentéw sugeruja, jakoby
konflikty ~w zespole pracownikow zdalnych zazwyczaj byly ignorowane przez
menedzera lub tez zupetnie nie wyst¢gpowaty. Jednak ci¢zko wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej
menedzer ignoruje powazniejsze konflikty pomiedzy pracownikami lub tez w ktorej w zespole
pracownikow nie wystepuja zadne konflikty.

Pelne tresci wywiadow przedstawiono w Zalgczniku 5. Opinia ekspercka wywiady
koncowe Wx. Wnioski zebrano w podrozdziale 6.4 Opinia ekspercka dotyczqca mozliwosci
wykorzystania modeli w praktyce menedzerskiey w tabeli 6.11. Opinia ekspercka
poszczegolnych menedzerow dotyczqca modeli MZITP, MZMTP, MZZTP.

6.4. Ocena modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi
| rekomendacje ich wdrozen w praktyce

Jak podano w podrozdziale 4.5 Dobor proby badawczej, wywiady eksperckie dotyczace
mozliwo$ci wykorzystania modeli w praktyce menedzerskiej przeprowadzono z pigcioma
menedzerami. Reprezentowali oni nastepujace branze: IT, CC, copywriting, ttumaczenia
oraz edukacja. Profil zawodowy menedzeréw udzielajagcych wywiadéw zaprezentowano
w tabeli 6.10.

Tabela 6.10. Profil zawodowy menedzeréw bioracych udzial w wywiadzie eksperckim

Menedzer Profil menedzera

M1 Branza: IT
Staz pracy jako menedzer: 4 lata (3 lata jako menedzer pracownikow zdalnych)

Opis firmy: Miedzynarodowa firma specjalizujaca si¢ w wytwarzaniu oprogramowania
komputerowego dla instytucji publicznych z terenu Europy Pétnocnej i Srodkowe;.

Liczba i tryb pracy podwladnych: Ok. 20 osob (kwestia zmienna), tryb pracy: indywidualny,
mieszany i zespotowy (zalezy od stanowiska). Do 2020 r. pracownicy pracowali gtownie
stacjonarnie (sporadycznie zdalnie). Od czasu wybuchu pandemii COVID-19 ok. 80 — 90%
pracownikow pracuje w trybie zdalnym.

Zakres obowigzkéw podwladnych: Zakres obowigzkow jest uzalezniony od stanowiska
pracownika. Najczesciej pracownicy programujg lub testuja dane oprogramowanie.

Czy firma juz wdrozyla jakie$§ modele/standardy zarzadzania pracownikami zdalnymi: Tak.
Firma posiada wytyczne odgérne (od firmy matki z siedzibg w Danii) dotyczace zarzadzania
pracownikami zdalnymi. Od chwili wybuchu pandemii COVID-19 pojawit si¢ szereg kolejnych
wytycznych, zwigzanych gtownie z uwzglednieniu kwestii organizacji pracy hybrydowej (czes¢
obowiazkoéw wykonywana zdalnie, a czg$¢ stacjonarnie) zwigzanej z pandemia.

M2 Branza: Call Center (CC)

Staz pracy jako menedzer: 4 lata (2 lata jako menedzer pracownikéw zdalnych)
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Opis firmy: Polska firma, specjalizujgca sie w wielokanatowych ustugach komunikacyjnych.
Ustugi te najczeséciej majg forme telefoniczng pomiedzy zleceniodawcg (inng firma, instytucja)
a ostatecznym odbiorca (klientem zleceniodawcy). Siedziba firmy znajduje si¢ w Warszawie,
ale firma posiada zleceniodawcow z terenu catej Polski. Przedsiebiorstwo duze.

Liczba i tryb pracy podwladnych: Ok. 13 0sob (kwestia zmienna), mieszany tryb pracy

Zakres obowigzkow podwladnych: Podwladni menedzera kontaktuja si¢ telefonicznie
z klientami w celu sfinalizowania sprzedazy danego produktu/ustugi, rozwiania watpliwosci
klienta lub tez przyjecia reklamacji (zalezy od projektu). Do czasu wybuchu pandemii COVID-
19 pracownicy wykonywali swoje obowiazki stacjonarnie, po wybuchu — zdalnie.

Czy firma juz wdrozyla jakie$s modele/standardy zarzadzania pracownikami zdalnymi: Tak,
w firmie istniejg ogdlne wytyczne, ale dotyczg jedynie sposobu przekazywania wynikéw pracy
(termin, narzedzia).

M3 Branza: Copywriting
Staz pracy jako menedzer: 4 lata (4 lata jako menedzer pracownikéw zdalnych)

Opis firmy: Mate przedsiebiorstwo specjalizujace si¢ w marketingu internetowym oraz
W tworzeniu tekstow na strony internetowego réznego typu (copywriting). Gtéwnymi klientami
sa firmy z terenu Polski, ktorych zamiarem jest zwigkszenie zainteresowania odbiorcow ich
witryng internetowg poprzez zmiang¢ contentu.

Liczba i tryb pracy podwladnych: 9 osob, tryb indywidualny

Zakres obowigzkéw podwladnych: Pracownicy tworza tresci na strony internetowe, zgodnie
z wytycznymi przekazanymi przez klienta. Najwazniejsze w tej pracy jest Sciste trzymanie si¢
wytycznych (np. uzycie odpowiednich stow kluczowych) oraz terminowe wywigzywanie si¢
Z obowigzkow.

Czy firma juz wdrozyla jakie$§ modele/standardy zarzadzania pracownikami zdalnymi: Nie

M4 Branza: Tlumaczenia
Staz pracy jako menedzer: 6 lat (5 lat jako menedzer pracownikow zdalnych)

Opis firmy: Duza miedzynarodowa firma dziatajaca w kilku obszarach rownocze$nie. Firma
zajmuje si¢ m. in. handlem elektronicznym oraz udoskonalaniem rozwigzan biznesowych (np.
botoéw).

Liczba i tryb pracy podwladnych: Ok. 10 oséb (kwestia zmienna), tryb indywidualny,
mieszany, zespolowy (zalezy od projektu)

Zakres obowiazkow podwladnych: Zadania uzaleznione od projektu, najczgsciej: thumaczenie
odpowiednie partii tekstow na potrzeby konkretnych rozwigzan biznesowych (np. w celu
udoskonalenia bota)

Czy firma juz wdrozyla jakie§ modele/standardy zarzadzania pracownikami zdalnymi: Nie.
Firma wdrozyta wlasne standardy zarzadzania pracownikami, ale nie dotycza one stricte
zarzadzania pracownikami zdalnymi, tylko ogdlnie zarzadzania pracownikami.

M5 Branza: Edukacja
Staz pracy jako menedzer: 2 lata (2 lata jako menedzer pracownikéw zdalnych)

Opis firmy: Mate przedsigbiorstwo $wiadczace ustugi edukacyjne w zakresie nauczania jezykow
obcych. Do marca 2020 r. firma pracowata wylacznie stacjonarnie, giownie na terenie
wojewodztwa matopolskiego. Ze wzgledu na pandemi¢ COVID-19 firma zaczeta $wiadezyc
swoje ustugi za posrednictwem Internetu.

Liczba i tryb pracy podwladnych: 5 osob, tryb indywidualny

Zakres obowigzkéw podwladnych: Nauczanie jezykow obcych osob w roznych kategoriach
wiekowych (dzieci, mtodziezy, dorostych)

Czy firma juz wdrozyla jakie§ modele/standardy zarzadzania pracownikami zdalnymi: Nie

Zrodho: opracowanie whasne
Trzech z pieciu menedzerow zarzadza pracownikami, ktoérzy przed wybuchem pandemii

COVID-19 pracowali stacjonarnie, a po wybuchu — zdalnie (M1, M2, M5). Menedzerowie M3
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1 M4 zarzadzali pracownikami zdalnymi przed wybuchem pandemii. Liczba zdalnych
podwladnych wynosi od 5 (M5) do 20 oséb (M1). W przypadku 10 lub wigcej pracownikow
menedzerowie przyznawali, ze ich liczba jest zmienna (M1, M2, M4), uzalezniona
od prowadzonych projektéw, ale takze od sytuacji osobistej pracownikow. W tabeli podano
takze ogolny opis firmy oraz najczg¢sciej wykonywane przez podwladnych danego menedzera
obowigzki. Dwoch menedzeréw pracuje dla migdzynarodowych firm, z ktérych jedna
specjalizuje si¢ w wytwarzaniu oprogramowania komputerowego dla instytucji publicznych
zterenu Europy Potnocnej i Srodkowej (M1), adruga handlem elektronicznym oraz
udoskonalaniem ICT wspomagajacych dziatania biznesowe (M4). Trzech pozostatych
menedzerow jest zatrudnionych w firmach polskich. Firmy te specjalizujg si¢ w uslugach
komunikacyjnych (M2), marketingu internetowym (M3) oraz ustugach edukacyjnych
polegajacych na nauczaniu jezykow obcych (M5).

Zaledwie dwoch menedzerow (M1 i M2) przyznaje, ze posiadaja wytyczne dotyczace
zarzadzania pracownikami zdalnymi. Pozostali albo posiadajg ogdlne wytyczne zarzadzania
pracownikami, bez rozdzielenia pracownikow stacjonarnych i zdalnych (M3, M4), albo nie
posiadaja zadnych tego typu wytycznych (M5).

Tydzien przed zaplanowanym terminem przeprowadzenia wywiadu eksperckiego
dostarczono kazdemu z menedzeré6w opisane w podrozdziale 6.2 modele zarzadzania
pracownikami zdalnymi MZITP, MZMTP i MZZTP. W trakcie wywiadow poproszono
menedzeré6w 0 opini¢ na temat modeli. Opinia menedzeréw byta uzupeliana dodatkowymi
pytaniami ze strony moderatora. Istotne bylto, aby w trakcie poszczegdlnych wywiadow
uzyska¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania:

1. Czy modele sg wg Pani/Pana czytelne? Czy rozpisanie poszczegdlnych praktyk
zarzadzania w ramach procesOw: planowania, organizowania, motywowania,
kontrolowania i komunikowania si¢ jest czytelne z Pana/Pani punktu widzenia? Czy
bardziej czytelny jest model tekstowy, czy graficzny?

2. Wybor ktorych praktyk jest wedtug Pana/Pani oczywisty? Dlaczego?

3. Wybdr ktorych praktyk jest dla Pana/Pani zaskakujacy? Dlaczego?

4. Czy wdrozenie zaprezentowanych modeli moze ulatwi¢ menedzerowi zarzadzanie
pracownikami zdalnymi?

5. Czy wdrozenie modelu dopasowanego do trybu pracy (tryb indywidualny, mieszany,
zespotowy) wplynie pozytywnie na wyniki pracy pracownika?

6. Czy do zaprezentowanych modeli zarzadzania MZITP, MZMTP i MZZTP warto dodaé

jakie$ elementy? Jesli tak, to jakie?
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7. Jakie elementy modelu uwaza Pan/Pani za pozytywne?

8. W jaki sposob wedlug Pana/Pani najlepiej wdrozy¢ modele?

9. Czy ma Pan/Pani jakie$ dodatkowe uwagi dotyczace zaprezentowanych modeli?

W trakcie wywiadéow dopytano takze o dobor narzedzi i1 praktyk wykorzystywanych
W poszczegblnych procesach. Szczeg6lnie zapytano o te praktyki, ktore w rozdziale 5 Wyniki
badania ankietowego okreslono jako wymagajace doprecyzowania, w szczego6lnosci o PLA2,
ORG2, MOT1. Pelne tresci wywiadow eksperckich zebrano w Zafgczniku 5. Opinia
ekspercka_wywiady koricowe Wx, a najwazniejsze wnioski zaprezentowano w tabeli 6.11.

Zdaniem menedzeréow udzielajacych wywiadow zaprezentowane modele sg czytelne.
Dla jednego z przetozonych bardziej czytelna i precyzyjna jest wersja tekstowa, dla czterech
pozostatych: graficzna. Kilkukrotnie pojawila si¢ jednak uwaga, ze wersja graficzna wymaga
dodania legendy.

Wszyscy menedzerowie za oczywisty uznali wybdr odpowiedzi, jesli chodzi o sposob
tworzenia planow w firmie (PLA1), sposobu przydzielania zadan pracownikom (ORG1),
organizowania spotkan pracownikow (ORG3), formy organizowania szkolen pracownikow
(ORG4), wykorzystywane przez menedzera bodzce motywacyjne (MOT3 1), sposob kontroli
(KONT1), czestotliwosé kontroli (KON2_1, KON2_2), praktyki w procesie kontroli (KON3),
gtowne formy komunikacji (KOM1), czas odpowiedzi na e-maile (KOM?2) oraz najwazniejsze
elementy komunikacji (KOM3). Najwazniejsze wnioski dotyczace tych praktyk to:
=  Weryfikowaé poziom zadowolenia pracownikow nalezy zawsze, bez wzgledu na tryb ich

pracy.

* Codzienna kontrola rezultatow pracy wskazana jest przede wszystkim w przypadku
zawodow zwigzanych ze sprzedaza, takich jak np. sprzedawca call center.

» Nie nalezy zbyt czesto kontrolowac sposobu wykorzystania czasu pracy przez pracownika
zdalnego. Zbyt czesta kontrola tego typu moze obnizy¢ jego zadowolenia z pracy,

a W konsekwencji: wptyna¢ na gorsze wyniki.
= Porzadek w dokumentach zwigzanych z procesem kontroli jest wazny z dwoch powodow:

ze wzgledu na przygotowanie rzetelnej oceny pracownikow w konteks$cie ich rozwoju, jak

réwniez ze wzgledu na sprawiedliwe traktowanie pracownikow wykonujacych zblizone

obowigzki.
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Tabela 6.11. Opinia ekspercka poszczegolnych menedzeréw dotyczaca modeli MZITP, MZMTP, MZZTP

wymaga zaznajomienia si¢ ze
znaczeniem ikon.

trzeba si¢ niczego domyslac.
Modele graficzne w wielu
miejscach nie sg intuicyjne.

M1 M2 M3 M4 M5

Data wywiadu 25.08.2022 . 29.08.2022 r. 13.09.2022 r. 15.09.2022 r. 19.09.2022 r.

Czytelnos¢ modeli | Modele sa czytelne. Wersja | Modele sa czytelne. Ciekawsza | Modele sa czytelne. Bardziej czytelne sg modele | Modele sa czytelne, choé
graficzna jest bardziej | jest wersja z piktogramami. tekstowe: informacje sa | wersja graficzna wymaga
nowoczesna i czytelna, ale precyzyjnie przedstawione, nie | uzycia legendy w przypadku

kilku symboli.

szkolenie, wyjazdy zagraniczne
lub awans.

2.W przypadku trybu
zespotowego 1 mieszanego
bardzo przydatne sg programy
do zarzadzania projektami. Nie
zostaly one uwzglednione.

3. Zaskoczyt mnie wybor ,,brak
konfliktow” w modelu MZZTP.

powigzanych  z komputerem
(narzedzia

do wideokonferencji/czaty)

3. W mojej firmie nigdy nie
korzystalem ze smartfona
w kontakcie z pracownikiem.

Praktyki Odpowiedzi w: PLA1, PLA2, | Odpowiedzi w: PLAL1, PLA2, | Odpowiedzi w: PLAL, ORG1, | Odpowiedzi w: PLA1, PLA2, | Odpowiedzi ~w:  PLAL,
oczywiste dla ORG1, ORG3, ORG4, MOT1, | ORG1-ORG4, MOT1- | ORG3, ORG4, MOT3_ 1, | ORG1-ORG4, MOT3_1, | ORG1, ORG3, ORG4,
menedzera MOT2, MOT3_ 1, KON1- | MOT3_2, KON1-KON3, | MOT3_2, KON1-KON4, | MOT3_2, KON1-KON3, | MOT1-MOT3_2, KON1-
KON3, KOM1-KOM3 KOM2, KOM3 KOM1-KOM4 KOM1-KOM3 KON3, KOM1-KOM4
Praktyki 1.We wszystkich 3 modelach | 1. W praktyce KOM4 widnieje L M_OTl I MOTZ_ . | 1. Praktyka MOT1 i MOT2: | 1.Pytanie o uwzgl¢dnianie
zaskakujace jako czynniki najsilniej | odpowiedz: ,,W firmie brak | N@PIerwszym ) MIEJSCU | jako jedna =z najczestszych | roznorodnosci kulturowej nie
menedzera motywujace pracownikow | konfliktow miedzy w1f1n1e]e »menedzer  pyta | odpowiedzi wystepuje | dotyczy mojej organizacji
dopracy wskazano bodzce | pracownikami” (MZITP, | kazdego _ pracownika”. | menedzer nie okresla”. Dziwie | (Wszyscy pracownicy
finansowe. W IT bodzce | MZZTP). O ile w przypadku Wprakty(?e nie. ma na 1o | gje ho zadowolenie i motywacja | pochodza z Polski).
finansowe sa elementem higieny: | pracownikéw indywidualnych | Z3ZWyczaj czasu, ;wiaszcga, pracownika to bardzo wazny | o Brak informacji
dobrzy pracownicy IT w mojej | jest to mozliwe (nie maja | JESli pracownikow jest duzo. | aspekt. ‘narzedziach tuzacych
; o N Prz zadaniach 0 narzedziac stuzacyc
firmie zarabiaja znacznie wiecej | ze soba kontaktu), o tyle przy | "1ZY ; 2. Praktyka KOM4 w MZZTP: | do kontaktu z pracownika
niz $rednia krajowa. Aby premia | zespole wydaje si¢ to dziwne. IndyWIdgaI'nych nie py_tam LW firmie brak konfliktow” — | zdalnego z klientem (o ile taki
mogta jeszeze silniej | 2 KOM1: Nieco dziwne jest przcow?lk(-)w RO .pOZIOén zmoich do$wiadczen wynika, | kontakt ma miejsce).
zmotywowa¢  pracownika, | tak  silne  wykorzystanie .Zako,“fo ema. deagujq’ Y 1 se w zespole pracownikow
musiataby ~ byé  naprawde | telefony w trybie | 5 oAb - ni dotvezy moiei | ZWsze dochodzi do  jakichs
wysoka.  Czynniki - Silhie | indywiqualnym. Wydawaloby | gief o oie Yo ey | konfliktéw. Jesli menedzer ich
motywuj_ch r.'n.0|ch sie, ze wiekszo$¢ organizacji kra'L)J/) P yzl 9| nie widzi, to moze warto
pracownikow — to  prestiZowe | korzysta obecnie  z narzedzi Ju). zmieni¢ menedzera?




Czy wdrozenie Tak, o ile bedzie dopasowany | Tak, o ile bedzie dobrze | Raczej tak, o ile zostanie | Tak Raczej tak

modelu do specyfiki firmy. dopasowany. wdrozony model

dopasowanego do odpowiadajacy trybowi pracy

trybu pracy w danej firmie. Bezcelowe

ulatwi proces wydaje si¢ wdrozenie 3

zarzadzania modeli, o ile w firmie

pracownikami wykorzystuje  si¢  tylko 1

zdalnymi? z nich.

Czy wdrozenie Tak, o ile bedzie dopasowany | Tak, je$li model bedzie dobrze | Raczej tak, choé¢ moze by¢ to | Tak Raczej tak

modelu dopaso- do specyfiki firmy. dopasowany do trybu. Jesli | niewielki wzrost, jesli chodzi

wanego do trybu bedzie zle dopasowany — to | o wyniki finansowe.

pracy wplynie moze by¢ negatywny wplyw.

pozytywnie

na wyniki firmy?

Elementy modelu | 1. Czytelny podzial na procesy. 1. Podziat najwazniejszych | 1. Mozliwos¢ poréwnania | 1. Modele poruszaja | 1.Konkretny opis praktyk

ocenione 2. Wybdr  waznych  dziatah | obszarbw ~ w  zarzadzaniu | wilasnych praktyk zarzadzania | najwazniejsze elementy | (bez diugich zdan itp.).

pozytywnie w danym procesie. pracownikami. z praktykami stosowanymi | w procesie zarzadzania | 2. Czytelne skréty procesow
3. Ciekawa forma | 2. Wykorzystanie symboli | w innych firmach. pracownikami: planowanie, | (KOM, PLA...).

(tekstowa/graficzna).

4.Mozna poréwna¢ dziatania
wmojej firmie z dziataniami
ogohu.

5. Model moze by¢ bodzcem
do doktadnej realizacji
opisanych proceséw w mojej
firmie.

graficznych.
3. Model nie przekracza jednej

strony.

4. Model stworzony
na podstawie przebadania
grupy kilkuset 0sob.

2. Model mozna wykorzysta¢
jako szablon do opisu
wiasnych metod zarzadzania.

organizowanie, motywowanie,
kontrolowanie i komunikacj¢
z pracownikiem.

2. Modele moga by¢
potraktowane  jako ,baza”
do budowy wilasnych praktyk
zarzadzania pracownikami
zdalnymi.

3. Czytelny uklad graficzny
(podziat na procesy).

Elementy, ktére
warto udoskonalié¢

1. Warto nieco udoskonali¢
wersje graficzng poprzez
przygotowanie miejsca

na dopisanie np. nazwy
konkretnego dziatu, kolejnych
praktyk wykorzystywanych
w danej organizacji.

2.Sugeruje stworzenie wersji
elektronicznej modelu, Kktorg
mozna bytoby przestaé
wszystkim menedzerom
w firmie, a oni dopasowaliby ja
do potrzeb swojego dziatu (np.
poprzez dopisanie nazwy dzialu
lub tez miejsca na wnioski
wilasne).

1. Warto udoskonali¢ model
przygotowujac miejsce
na wpisanie konkretnych celow
pracownikow danego dzialu
oraz sekcje¢ kontroli o sposob

weryfikacji  poziom celow
natozonych na pracownikow
zdalnych (np. celu
sprzedazowego).

2. Wygodniejsza bylaby wersja
elektroniczna.

3. Liczba praktyk w ramach
konkretnego procesu wydaje
si¢ by¢ niewystarczajaca (brak
np. informacji o BHP itp.).

1. Warto doprecyzowac,
o jakie planowanie chodzi:
operacyjne, taktyczne,
strategiczne. Po  analizie
praktyk mozna

domniemywaé, ze chodzi o
planowanie krotkoterminowe
(operacyjne).

2.Skréty ,,PLA1”, ,PLA2”,
»ORG1”,... sa niepotrzebne.
Mozna byloby w modelach
po prostu napisa¢ ,,17, ,,27,

1. Czgé¢ piktogramow nie jest

czytelna, np. sporadyczne
spotkania bezposrednie.
Zamiast tych bardziej
skomplikowanych symboli

lepiej byloby wpisa¢ skrotowo:
spotkania sporadyczne.
2.Punkty ORG  dotyczace
zastosowanych narzedzi wydaja
si¢ niewystarczajace. Nalezy tu
wzig¢ pod uwage takze
specjalistyczne narzedzia
wykorzystywane przez dana
firme.

1.Do modelu warto doda¢
punkt dotyczacy narzedzi
wykorzystywanych

do komunikacji z klientem.
2. Warto dodaé czesé
poswigcong bezpieczenstwu
podczas wykonywania pracy
zdalnej.
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Propozycja
procesu
wdrozenia modeli

1.Analiza modelu przez osoby
odpowiedzialne za gtéwny obraz

zarzadzania pracownikami
w firmie (kierownictwo/dziat
HR).

2.Dopasowanie modelu

do potrzeb konkretnej firmy (np.
dodanie nowych narzgdzi lub
wymaganych np. przez wzgledy

bezpieczenstwa praktyk,
przygotowanie  odpowiednich
wersji jezykowych).

3.Przekazanie menedzerom
(wszystkim lub wybranej grupie)

elektronicznej wersji  modelu
(np. e-mailem).
4. Wprowadzenie modelu

na okres ,,probny” (np. miesiac).
5.Wnioski po okresie probnym:
ktore elementy modelu utatwiaja
pracg, a ktore wymagaja
poprawy.

6.Decyzja, czy model zostaje
w firmie na dhuze;j.

1. Stworzenie
elektronicznej modelu.

wersji

2. Zapoznanie si¢ z modelem
przez menedzeréw/osoby
odpowiedzialne za HR.

3. Modyfikacja modelu (jesli

wymaga tego specyfikacja
firmy).
4. Okreslenie wytycznych

do korzystania z modelu: czy
prowadzi¢ notatki
ze stosowania praktyk modelu,
jak 1 gdzie zapisywaé
spostrzezenia, czy zdawaé
raport z realizacji modelu,
a jesli tak — to w jakim terminie
(tygodniowo/miesigcznie/...).

5. Rozestanie modelu
do menedzerow z wytycznymi.

6. Trzymanie si¢ wytycznych.

7.W razie koniecznosci -
wprowadzenie poprawek.

1. Wprowadzenie

do modelu (esli
konieczne)  przez
wyznaczajace kierunek
procesow zarzadzania
pracownikami w firmie.

2. Akceptacja modelu przez
kierownictwo  najwyzszego
szczebla lub dziat HR
(w zaleznosci od firmy).

poprawek
beda
osoby

3. Przekazanie modeli
menedzerom.

4. Jesli konieczne —
przekazanie informacji
0 nowych zasadach
zarzadzania pracownikom

(jesli miatoby to znacznie

zmieni¢ ich  organizacje
pracy).
5. Okreslenie  konsekwencji

niestosowania si¢ do modelu
(w sytuacji, jesli model jest
obowigzkowy dla menedzera).

1. Okreslenie zapotrzebowania

przedsigbiorstwa na stanowiska
zdalne  (jakie  dzialy/jakie
stanowiska).

2. Okreslenie zasad
bezpieczenstwa  dotyczacych

wykonywania pracy zdalnej.

analiza
praktyk

3. Biezaca
dotychczasowych
zarzadzania pracownikami
zdalnymi  wykorzystywanych
w danym dziale (jezeli byly).

4.Analiza +  modyfikacja
modelu przez osoby
odpowiedzialne (menedzerow

wyzszego szczebla + HR).

5. Okreslenie wskaznikow
mowigcych o przydatnosci
modelu w praktyce.

6. Przeszkolenie ~menedzerow
z zakresu korzystania z modelu.

7. Dopasowanie stanowisk
pracy (np. wyposazenie W
niezbedne narzedzia,

1. Okreslenie elementow,
ktore sa najwazniejszych
dla osiagnigcia przez firme
satysfakcjonujacych
wynikow (np. podniesienie
jakosci $wiadczonych ustug,
zwigkszenie liczby klientow
itp.).

2. Ustalenie wskaznikow,
ktore beda mierzone
i analizowane podczas oceny
przydatnosci modeli.

3. Dopasowanie modeli
do danej organizacji
(np. wprowadzenie narzedzi
wykorzystywanych podczas
kontaktu z klientem).

4. Rozmowa z menedzerami
bezposrednio nadzorujacymi
pracownikow zdalnych
0 praktykach wystepujacych
w modelu + ewentualne
poprawki zZwigzane
Z sugestiami menedzerow.

5. Ustalenie daty

7.Jesli model bedzie poinformowanie pracownikow wprowadzenia modelu oraz
wykorzystywany  nadal = - 0 nowych praktykach — jesli | (.. .o sprawdzenia
przekazanie go  pozostalym konieczne). okreslonych w  pkt. 2
menedzerom. 8. Okresowe sprawdzanie | wskaznikow.
przydatnosci modelu zgodnie
z okreslonymi wskaznikami.
Uwagi dodatkowe | Kazda organizacja ma inng | Mozna rozwazy¢ przekazanie | Brak Brak Do modelu warto dodaé

specyfike. Modele mogg by¢

bardzo pomocne w pracy
menedzera, ale najczgscie]
nalezy je 1 tak dopasowac

do wymagan danej organizacji.

modeli takze pracownikom.
Pracownik miatby wtedy jasng
informacje od przetozonych:
,Liczymy na Twoja
wspotprace.” Moze pracownik
bedzie miat jakies cenne
sugestie/uwagi?

punkt dotyczacy narzedzi
wykorzystywanych
do komunikacji z klientem.

Zrodto: opracowanie wlasne
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Na szczeg6lng uwage zasluguje poglad menedzeréw dotyczacy praktyki ORG1
(przydzielanie zadan pracownikom zdalnym). Wedlug przetozonych w przypadku §wiadczenia
przez pracownika gléwnie zadan indywidualnych logiczne jest skupianie si¢ glownie
na zakresie obowigzkow przypisanych na danym stanowisku. Pracownik zostat zatrudniony
w celu wykonywania zadan okre§lonych w zakresie obowigzkéw, a wstepna weryfikacja, czy
dana osoba podota tym zadaniom powinna mie¢ miejsce gltoéwnie podczas rozmowy
rekrutacyjnej. Stad menedzer, ktory podjat decyzje o zatrudnieniu pracownika (lub ktory
wspoluczestniczyt w tej decyzji), moze przydziela¢ obowigzki na podstawie zakresu
obowigzkow na danym stanowisku przekazanych mu przez jego przetozonych lub dzial HR.
Tutaj takze istotna jest jednak rozmowa z pracownikiem w celu okreslenia, czy przydzielone
zadania sa mozliwe do wykonania przez pracownika. Taka rozmowa jest wazna przede
wszystkim na poczatku wspolpracy. Na dalszym etapie wspotpracy potwierdzeniem, czy
przydziat zadan otrzymany od przetozonych/dzialu HR jest odpowiedni dla danego
pracownika, sa zazwyczaj wyniki jego pracy.

Pracownik wykonujacy cze$¢ zadan indywidualnie, a czg§¢ w zespole powinien cechowaé
si¢ przede wszystkim elastycznos$cig. Dobrze jest, jesli przed przydzieleniem obowiazkoéw
pracownikowi menedzer odbedzie z nim rozmowe, na podstawie ktorej bedzie w stanie podjac
decyzje, czy dany pracownik sprosta wyzwaniu polegajacemu na wykonywaniu réznych
rodzajow zadan rownocze$nie. Bardzo istotne jest tutaj dotychczasowe dos$wiadczenie
pracownika. Nie chodzi tu tylko o informacje z cv, ale gléwnie o biezaca obserwacje, jak dany
pracownik radzi sobie z roznego typu zadaniami. Przede wszystkim: czy potrafi rownie dobrze
pracowac¢ samodzielnie, jak 1 w zespole? Oczywiscie, menedzer powinien si¢ trzymac zakresu
obowigzkéw wynikajacych z umowy o prace, ale nie moga one by¢ nadrzedne w stosunku
do witasnych obserwacji menedzera. Dane z cv moga mie¢ w tym trybie znaczenie drugorzedne,
gdyz z cv menedzer nie moze odczyta¢ poziomu elastycznosci pracownika.

W przypadku ZES menedzer odpowiada za caty zespot. Jego cele to uzyskanie wyniku
zespotu. Optymalnie jest, jesli to menedzer samodzielnie decyduje o przydziale zadan
stuzbowych, oczywiscie w ramach obowigzujacego w organizacji zakresu obowigzkow
na danym stanowisku. Skupianie si¢ glownie na informacjach przekazywanych przez
przetozonych menedzera lub dziat HR, bez analizy faktycznych mozliwo$ci poszczegolnych
cztonkow zespotu, moze by¢ mniej efektywne niz przydzial obowigzkoéw na podstawie wiasnej
analizy wynikow pracy i doswiadczenia pojedynczych pracownikdw. Pomocna dla menedzera
moze by¢ przy tym rozmowa z pracownikami. Jednak czesto taka rozmowa nie ma miejsca

ze wzgledu na brak czasu.



Pewne dziwienie wérdd czgsci lub ogotu menedzerow wywotaty nastepujace praktyki:
Uwzgledniania réznorodnosci kulturowej w procesie planowania (PLA2): punkt ten nie
dotyczyt wszystkich menedzeréw (czes¢ z nich zarzadzania pracownikami z jednego kraju).
Ciekawe informacje przedstawil M4: w jego firmie szanuje si¢ kultur¢ danego
regionu/kraju, jednak wyjatkowo dba si¢ o to, aby wszyscy pracownicy byli traktowani
réwno, bez wyrdzniania kogokolwiek ze wzgledu np. na kolor skory, pte¢, przynaleznosé
etniczng. W zespole, ktorym zarzadza M4 (cztonkowie pochodza z Francji, Polski, Wtoch),
planowanie nie wymagato uwzgledniania réznorodnosci kulturowej. Cztonkowie zespotu
byli traktowani tak samo. Bardzo mozliwe, ze na wyzszym szczeblu planowania
uwzgledniano réznorodnos$¢ kulturowa (np. inny przydziat projektow dla pracownikow
z IRANU).

Sity oddzialywania poszczegélnych bodzcéw na poziom motywacji pracownikow
(praktyka MOT3_2): menedzer z IT przyznal, ze w ich firmie bodzce finansowe sg tzw.
czynnikiem higieny: jesli beda za niskie, to zniechecg pracownikow. Jednak ich wzrost
niekoniecznie moze decydujagco wplyna¢ na wzrost motywacji pracownika. Czynnikami
silnie motywujacymi sg tu: prestizowe szkolenie, wyjazdy zagraniczne itp.

Korzystania z telefonu w kontakcie z pracownikiem: cz¢$¢ menedzerow nigdy nie uzywato
smartfonow do kontaktu z pracownikiem. Zamiast smartfondéw wybierajg narzedzia
do wideokonferencji.

Wyboru odpowiedzi W firmie brak konfliktow miedzy pracownikami zdalnymi: uwagi
menedzerow dotyczyly gtownie trybu zespotowego. Wszyscy zgodnie przyznali, ze brak
konfliktow migdzy pracownikami wykonujagcymi obowigzki indywidualne jest mozliwy,
jednak w zespole zawsze dochodzi do pewnego rodzaju konfliktow. Menedzerowie
rekomenduja jednak nie ingerowa¢ w konflikt w poczatkowej fazie konfliktu. Jesli jednak
konflikt przybiera na sile i zaburza rytm pracy — zdecydowanie nalezy wkroczy¢. Szybsze
wkroczenie menedzera w konflikt bardziej zasadne jest w przypadku trybu mieszanego
I zespotowego niz indywidualnego.

Wedlug menedzerow wdrozenie modelu dopasowanego do trybu pracy ulatwi proces

zarzadzania pracownikami zdalnymi, o ile w modelu zostanie wzigta pod uwage specyfika

firmy. Inne praktyki sg stosowane np. w IT, inne w sprzedazy, a jeszcze inne w edukacji. Jednak

wprowadzenie takiego modelu w ramach danej organizacji moze przynies¢ pozytywne efekty.

Wdrozenie modelu zarzadzania pracownikami zdalnymi w zaleznosci od ich trybu pracy ma

takze szans¢ na poprawe¢ wynikow firmy. Zoptymalizowanie proceséw planowania

| organizowania moze miedzy innymi przyspieszy¢ czas realizacji zamowienia. Zadbanie
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0 odpowiedni poziom zadowolenia i motywacji pracownikéw wptywa na zwigkszenie efektow
jego pracy, ktore realnie moga przetozy¢ si¢ na wyniki finansowe, a rownoczesnie na mniejsza
potrzebg przeprowadzania kolejnych procesow rekrutacyjnych. Z kolei odpowiednio
przeprowadzana kontrola w powigzaniu z czytelng komunikacja moze znacznie poprawic
jako$¢ tworzonych produktéw i §wiadczonych przez pracownika ustug poprzez chociazby
zmniejszenie liczby btedow pracownika i zwigkszenie zadowolenia klienta.

Pozytywnie zostaly ocenione nastepujace elementy modeli:
= czytelny podziat na procesy planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania

I komunikowania sig;
= czytelne skroty;
= odpowiedni dobor praktyk w ramach poszczegdlnych procesow;
= ciekawa forma graficzna, wykorzystanie symboli graficznych;
= zwigzto$¢ modelu (model nie przekracza jednej strony A4, praktyki sg opisane konkretnie);
» duza grupa badawcza (kilkaset osOb w gronie menedzeréw oraz kilkaset w gronie

pracownikow).

Stwierdzono takze, ze model moze by¢ wykorzystany do poroéwnania praktyk
wykorzystywanych w danej firmie z praktykami wykorzystywanymi najczgsciej przez ogot
menedzerow. Moze takze stanowi¢ bodziec do zwrodcenia wigkszej uwagi na realizacje
poszczegbdlnych procesoOw w organizacji oraz by¢ ,baza” do budowy wiasnych praktyk
zarzadzania pracownikami zdalnymi.

Podczas wywiadow zwrdcono takze uwage na elementy wymagajace poprawy
lub doprecyzowania. Najwazniejsze z nich to:
= doprecyzowanie terminu ,planowanie” (menedzerowie zgodnie przyjeli, ze podane

w modelach praktyki w ramach procesu planowania odnosza si¢ gtoéwnie do planowania

operacyjnego, charakteryzujacego si¢ krotszym przedzialem czasowym. Niekoniecznie

beda one wystepowac w trakcie planowania strategicznego i taktycznego.);
= dodanie praktyki: ,,narzedzia do komunikacji z klientem”;
= dodanie praktyki zwigzanej z bhp;
* przygotowanie miejsca na wpisanie specjalistycznych narz¢dzi, wykorzystywanych typowo

w danej organizacji, np. specjalistycznego programu do projektowania maszyn itp.;
= udoskonalenie uktadu modelu poprzez przygotowanie miejsca na dopisanie kolejnych

praktyk (istotnych dla danej organizacji), nazwy dzialu oraz celéw danego

dzialu/organizacji itp.

= stworzenie wersji elektronicznej modelu (edytowalnej).
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* uproszczenie modelu poprzez zamiang mniej czytelnych piktogramow na hasta stowne.

W trakcie wywiadow pojawily si¢ pewne rekomendacje dotyczace przygotowania
przedsigbiorstwa do wdrozenia modeli MZITP, MZMTP 1 MZZTP oraz samego procesu
wdrozenia. Rekomendacje podane przez poszczegdlnych menedzerow byty na tyle zbiezne,
ze mozna bylo dokonaé¢ ich syntezy. Schemat procesu wdrozeniowego zaprezentowano

na rysunku 6.7.

Analiza obecnie stosowanych w organizacji praktyk zarzadzania pracownikami zdalnymi

Analiza modelu przez osoby odpowiedzialne za obraz polityki kadrowej firmy + konsultacje
z menedzerami

Wprowadzenie niezbednych dla organizacji poprawek

Okreslenie wytycznych wdrozenia oraz wskaznikow, ktére bedg mierzone i analizowane w celu
sprawdzenia przydatnosci modeli

Przekazanie modeli menedzerom i przekazanie wytycznych dotyczacych stosowania modeli
Wdrozenie modeli na okres prébny (ustalony odrebnie dla kazdej organizacji)
Ocena przydatnosci modelu na podstawie analizy miernikéw ustalonych przed wdrozeniem modelu

Krytyczna analiza modelu oraz wprowadzenie niezbednych poprawek w modelu

Przetestowanie przydatnosci modelu po wprowadzeniu poprawek

Zatwierdzenie modelu do stosowania przez ogét menedzeréw

Rysunek 6.7. Schemat procesu wdrozenia modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi
Zrédto: opracowanie whasne

Jako pierwszy punkt procedury wdrozenia modeli zaproponowano analize obecnie
wykorzystywanych praktyk zarzadzania pracownikami zdalnymi. Cze$¢ menedzerow
zaproponowata tu takze okreslenie elementow, ktore sa najwazniejsze dla osiagnigcia przez
firme¢ satysfakcjonujacych wynikéw. Do elementow tych moga si¢ zalicza¢ migedzy innymi
podniesienie jakos$ci produktéw 1 §wiadczonych ustug, czy tez zwiekszenie liczby klientow.

Nastepnie powinna zosta¢ przeprowadzona analiza modeli przez osoby odpowiedzialne
za budowanie polityki firmy, poglebiona poprzez konsultacje z menedzerami (ogdtem
menedzerow w przypadku matych firm lub wybranymi menedzerami w przypadku duzych

organizacji) oraz wprowadzone niezbedne dla organizacji poprawki. Mogg one dotyczy¢
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migdzy innymi wprowadzenia w modelu narzedzi dedykowanych dla danej organizacji
(np. specjalistycznego oprogramowania).

Po wprowadzeniu niezbednych poprawek nalezy okresli¢ wytyczne wdrozenia modeli (np.
czy w calej organizacji, czy najpierw w konkretnych dziatach? Czy na state, czy na okres
probny? itp.). Istotne jest takze ustalenie wskaznikow, ktore beda mierzone w celu sprawdzenia
przydatnosci modeli. Czg$¢ menedzerow zasugerowata, aby uwypukli¢ kwestie zwigzane
Z bezpieczenstwem i higieng pracy, szczegolnie aspekty dotyczace ochrony danych.

Na dalszym etapie modele mogg zosta¢ przekazane menedzerom wraz z ustalonymi
wytycznymi. Zdaniem os6b udzielajacych wywiadéw najwygodniejsza bedzie wersja
elektroniczna. Modele/model (w zalezno$ci od trybu pracy podwtadnych danego menedzera)
zostaja wprowadzone na ustalony wcze$niej okres probny. Po tym okresie nast¢puje ocena
okreslonych wskaznikow. Jesli konieczne sa jakie§ poprawki, zostaja one wprowadzone
I przetestowane w kolejnym okresie czasu. Po zakonczeniu okresu testowania, model zostaje
zaimplementowany przez ogét menedzerow w danej organizacji.

Modele ocenione zostaly przez menedzeréw pozytywnie. Pojawita si¢ jednak jasna
informacja, ze kazda organizacja ma inng specyfik¢. Modele moga by¢ bardzo pomocne
W pracy menedzera, ale nalezy je kazdorazowo dopasowa¢ do wymagan danej organizacji,
np. poprzez dodanie narzedzi dedykowanych danej firmie. Zasugerowano takze, aby modele
zostaly przekazane do oceny wybranym pracownikom. Mogliby oni doda¢ swoje uwagi, czgsto

bardzo cenne dla organizacji.

6.5. Weryfikacja hipotez badawczych

Glownym celem prezentowanej dysertacji doktorskiej byto stworzenie modeli zarzadzania
pracownikami zdalnymi wykonujacymi zadania stuzbowe w formie indywidualnej, zespotowe;j
oraz mieszanej. Dodatkowo wyznaczono siedem celow szczegotowych:

C1: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie planowania pracy
pracownikow zdalnych swiadczgcych obowigzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym
oraz zespolowym.

C2: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie organizowania
pracy pracownikow zdalnych swiadczgcych obowiqzki stuzbowe w trybie indywidualnym,

Mieszanym oraz zespotowym.
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C3: Identyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie motywowania
pracownikow zdalnych swiadczgcych obowiqzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym
oraz zespotowym.
C4: ldentyfikacja praktyk wykorzystywanych przez menedzerow w procesie kontrolowania
pracownikow zdalnych swiadczqcych obowiqzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym
oraz zespotowym.
C5: Okreslenie form komunikowania si¢ menedzerow z pracownikow zdalnych swiadczgcymi
obowiqzki stuzbowe w trybie indywidualnym, mieszanym oraz zespotowym.
C6: Identyfikacia najwazniejszych elementow komunikacji w firmie zatrudniajgcej
pracownikow zdalnych.
C7: Okreslenie cech pracownika zdalnego, kluczowych dla osiggniecia przez niego
satysfakcjonujgcych wynikow pracy.

Realizacja postawionych celow pozwolita zebra¢ argumenty wystarczajace do weryfikacji
nastepujacych hipotez badawczych:
Hipoteza glowna:
HG: Tryb pracy pracownika zdalnego rozumiany jako tryb indywidualny, mieszany i zespotowy

determinuje oceng waznosci podstawowych funkcji zarzgdzania przez menedzera.
Hipotezy szczegolowe:

H1: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor praktyk wykorzystywanych

w realizacji funkcji planowania.

H2: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor narzedzi i praktyk

wykorzystywanych w realizacji funkcji organizowania.

H3: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor praktyk wykorzystywanych

w realizacji funkcji motywowania.

H4: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor praktyk wykorzystywanych

w realizacji funkcji kontrolowania.

H5: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na wybor formy komunikacji

zZ pracownikami.
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H6: Czytelnos¢ komunikatu to czynnik determinujgcy ogolny poziom procesow
komunikacyjnych pomiedzy przetozonym a pracownikiem zdalnym, bez wzgledu na charakter

wykonywanych przez niego zadan.

H7: Automotywacja pracownika zdalnego to cecha, ktora w najwyzszym stopniu wplywa

na osiggniecie przez niego satysfakcjonujgcych menedzera wynikow pracy.

Hipoteza H1 odnosita si¢ do doboru praktyk wykorzystywanych w procesie planowania.
Dobor ten zostal doktadnie opisany i zbadany w podrozdziale 5.3 Praktyki stosowane
w procesie planowania pracy zdalnej. Przeprowadzone testy statystyczne potwierdzity
zaleznos$¢ pomiegdzy trybem pracy a sposobem tworzenia planéw w firmie (praktyka PLAL).
Zalezno$¢ wykazano zard6wno w grupie ankietowanych menedzerow, jak i pracownikow (por.
rysunek 5.7, rysunek 5.8). W trybie indywidualnym pracownik najczgsciej otrzymuje plany
od przetozonego bez mozliwosci ich modyfikacji, otrzymuje plany od przetozonego
Z mozliwos$cig zgloszenia uwag lub samodzielnie tworzy plany (najczesciej stosowane praktyki
zgodnie z tabelg 5.2: 1 — 2 — 4). W trybie mieszanym kolejno$¢ jest nastepujaca: otrzymywanie
plandow od przetozonego z mozliwoscia zgloszenia uwag, tworzenie plandéw tacznie
Z przelozonym oraz otrzymywanie planow od przetozonego bez mozliwosci zgloszenia uwag
(dobor praktyk: 2 — 3 — 1). W trybie zespolowym najczeSciej plany sa przekazywane
przez przetozonego bez mozliwosci modyfikacji lub pracownik otrzymuje plany od menedzera
z mozliwoscig zgtoszenia uwag lub tworzy plany tacznie z przetozonym (dobor praktyk: 1 — 2
-3).

W ramach praktyki PLA2 nie stwierdzono zalezno$ci pomiedzy trybem pracy
a uwzglednianiem réznorodnos$ci kulturowej pracownikéw zdalnych w procesie planowania
(por. rysunek 5.10, rysunek 5.11. Charakter pytania pozwolit na skupieniu si¢ jedynie
na odpowiedziach w grupie przetozonych. Menedzerowie ze wszystkich grup zgodnie uznali,
ze r6znorodnos$¢ kulturowa powinna by¢ uwzgledniania niezaleznie od trybu pracy.

Fakt wystgpowania istotnych statystycznie roéznic w odpowiedziach badanych grup
w przynajmniej jednej z opisywanych praktyk w procesie planowania (tu: PLA1L),
potwierdzony w trakcie wywiadow eksperckich pozwolit na pozytywna weryfikacj¢ hipotezy
H1: Tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji planowania.

Hipoteza H2 dotyczyta doboru narzedzi i praktyk wykorzystywanych w procesie
organizowania pracy. Wykazano istotng statystycznie zalezno$¢ pomiedzy trybem pracy

a sposobem przydzielania zadan pracownikom zdalnym, okreslonego symbolem ORG1
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(por. rysunek 5.12). W trybie indywidualnym zadania przydzielane sg najcze¢sciej na podstawie
informacji o zadaniach nadanym stanowisku przekazywanych przez przetozonego
menedzera/dzialu  HR, na podstawie wnioskdw z osobistej rozmowy z pracownikiem
lub na podstawie jego dotychczasowych wynikéw pracy (najczeSciej stosowane praktyki
zgodnie z tabelg 5.5: 1 — 4 — 3). W trybie mieszanym wystepuja te same praktyki, ale w innej
kolejnosci: na podstawie osobistej rozmowy, dotychczasowych wynikéw pracy oraz informacji
od przetozonego menedzera/dziatu HR (dobor praktyk: 4 — 3 — 1). W trybie mieszanym brane
sg pod uwagg przede wszystkim wyniki pracy pracownika, wnioski z osobistej rozmowy z nim
oraz informacje zawarte w cv/referencjach (dobor praktyk: 3 —4 — 2).

W ramach praktyki ORG2 badano dobor narzedzi ICT w zarzadzaniu pracownikami
zdalnymi (por. rysunek 5.13, tabela 5.3, rysunek 5.14, tabela 5.4). Trzy najczgsciej wybierane
narzedzia w trybie indywidualnym to: e-mail, smartfon i chmura (dobér narz¢dzi zgodnie
z numeracjg okreslong w tabeli 5.5: 2 — 1 — 6), w trybie mieszanym: e-mail, chmura i narzedzia
do wideokonferencji (dobor narzedzi: 2 — 6 — 4), aw trybie zespotowym: e-mail, czat
| programy antywirusowe (dobor narzedzi: 2 — 3 — 8). Ze wzgledu na rdznice pomigdzy
wynikami w grupie menedzeréw i pracownikéw opisane blizej w podrozdziale 5.4 Praktyki
stosowane w procesie organizowania pracy zdalnej praktyka ta wymagata doprecyzowania
w trakcie wywiadoéw eksperckich. Menedzerowie udzielajagcy wywiadoéw potwierdzili fakt,
ze tryb pracy pracownika determinuje wybor narzedzi ICT. W trybie indywidualnym
zdecydowanie czgéciej niz w pozostatych trybach wykorzystywany jest smartfon oraz
narzedzia do indywidualnej pracy pracownika (np. specjalistyczne narzedzia wykorzystujace
chmurg, platforma e-learningowa). W trybie mieszanym wskazywano na narzgdzia
wykorzystujace chmurg oraz narz¢dzia do wideokonferencji. Tutaj menedzerowie takze
W czolowce najczesciej wybieranych narzedzi wskazywali smartfon i czat. W trybie
zespolowym menedzerowie za najwazniejsze wybierali czat i narzgdzia do wideokonferencji.
E-mail wybierany byl we wszystkich trybach. W trakcie wywiadow zwrdocono uwage
na konieczno$¢ uwzgledniania specyfiki firmy podczas wyboru narzgdzi. Oznacza to,
ze W firmie informatycznej pracownicy beda korzystac z innego typu narzedzi niz np. w firmie
edukacyjnej. Przy w trybie indywidualnym w danej organizacji czg¢Sciej wybierane beda
narz¢dzia wspomagajace prace indywidualng i pozwalajgce na Szybsza interakcj¢ na linii
przetozony — pracownik (np. smartfon), a w trybie zespotowym narzedzia utatwiajace szybki
kontakt z wieloma pracownikami rownoczes$nie (np. czat, narzedzia do wideokonferencji). Tryb

mieszany stanowi tu pewng mieszank¢ dwoch pozostatych: mimo ze jako trzy gléwne
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odpowiedzi z obu grup wskazano: e-mail, chmura i narzedzia do wideokonferencji, to jednak
w czoldwce narzgdzi wybieranych przez menedzerdw znalazt si¢ takze smartfon i czat.

Badanie potwierdzito inny rozktad najczg¢sciej wybieranej formy organizowania spotkan
pracownikow (praktyka ORG3, por. rysunek 5.15 i rysunek 5.16). W trybie indywidualnym
rozktad ten jest nastepujacy: brak spotkan, spotkania w formie wideokonferencji i Sporadyczne
spotkania bezposrednie (dobor najczesciej stosowanych praktyk zgodnie z tabelg 5.5: 4 — 1 —
3), w trybie mieszanym: w formie wideokonferencji, sporadyczne spotkania bezposrednie i
brak spotkan (dobér praktyk: 1 — 3 — 4), a w trybie zespotowym: w formie wideokonferencji,
cykliczne spotkania bezposrednie oraz sporadyczne spotkania/brak spotkan (dobor praktyk: 1
—2-4/3).

Szkolenia pracownikéw (praktyka ORG4, por. rysunek 5.17 i rysunek 5.18) w trybie
indywidualnym odbywajg si¢: za posrednictwem platformy e-learningowej, poprzez wysytanie
materiatdéw szkoleniowych e-mailem i w formie wideokonferencji (najczesciej stosowane
praktyki zgodnie z tabela 5.5: 2 — 4 — 3), w trybie mieszanym: w formie e-learningu,
wideokonferencji 1 poprzez wysylke materialéw szkoleniowych e-mailem (dobor praktyk: 2/3
— 4), a w trybie mieszanym w formie wideokonferencji, e-learningu i w formie stacjonarnej
(dobor praktyk: 3 — 2 — 1). Rdéznice pomiedzy trybem pracy a doborem praktyk w procesie
organizowania potwierdzone zostaty takze podczas wywiadow eksperckich.

Tym samym hipoteza H2 zostala zweryfikowana pozytywnie: tryb wykonywanej pracy
zdalnej istotnie wplywa na dobor narzedzi i1 praktyk wykorzystywanych w procesie
organizowania.

W ramach hipotezy H3 skupiono si¢ na wplywie trybu pracy zdalnej na dobdr praktyk
wykorzystywanych w procesie motywowania. Stwierdzono istotng statystycznie zalezno$¢
pomiedzy trybem a pytaniem pracownika o poziom zadowolenia (praktyka MOT1): w trybie
indywidualnym pracownicy s3 pytani o stopien zadowolenia najczg$ciej. W trybach:
mieszanym i zespotowym ta praktyka jest rzadziej stosowana (por. rysunek 19 i tabela 5.6).
W trakcie wywiadu eksperckiego menedzerowie potwierdzili t¢ zalezno$¢. Jako przyczyne
podaja fakt, Ze w procesie zarzadzania zespotem menedzer skupia si¢ raczej na catym zespole
(w tym m.in. na efektach pracy zespotu i jako$ci komunikacji z catym zespotem). Doktadna
analiza poziomu zadowolenia poszczegolnych czlonkow zespolu przeprowadzana
sporadycznie jest bardzo pozadana, ale systematyczna i czgsta analiza tego typu znacznie
zwigkszylaby liczbe¢ obowigzkoéw menedzera i mogltaby spowodowac¢ przyktadanie wigkszej

wagi do jednostek, zmniejszajac poziom postrzegania zespotu jako calosci. Tryb mieszany
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zostat w przypadku tej praktyki potraktowany przez cze$¢ menedzer6w w sposob zblizony
do trybu zespotowego.

Kolejna praktyka (MOT2) zwigzana byla ze sposobem okreslania czynnikow
motywujacych pracownikéw do wydajnej pracy. Badanie ankietowe potwierdzito istotng
statystycznie zalezno$¢ miedzy trybem a tym, jak menedzerowie okreslaja bodzce
motywacyjne (por. rysunek 5.20 i tabela 5.7). W trybie indywidualnym menedzerowie
najczesciej pytajg pracownika o to, co go motywuje (najczesciej stosowane praktyki zgodnie
Z tabelg 5.12 zrozdziatu 5.5 Praktyki stosowane w procesie motywowania pracownikow
zdalnych: 1 — 2 — 4). Im wigkszy udzial obowigzkow wykonywanych w zespole, tym wigkszg
wage w procesie motywowania zyskuje praktyka Menedzer okresla bodzce motywacyjne
na podstawie swoich doswiadczen z innymi pracownikami zdalnymi (dobor praktyk w trybie
mieszanym: 1,2 — 4; dobor praktyk w trybie zespotowym: 2 — 4 — 1). Zalezno$¢ ta zostata
potwierdzona w trakcie wywiaddéw eksperckich.

Dane dotyczace wykorzystywane przez menedzera bodzce motywacyjne (praktyka
MOT3_1) zaprezentowano na rysunku 5.21 oraz na rysunku 5.22 w podrozdziale 5.5 (por. takze
tabela 5.8 i tabela 5.9). W trybie indywidualnym menedzerowie najczesciej motywuja
pracownikow poprzez pochwaty indywidualne, bodzce finansowe 1 dodatkowe mozliwosci
rozwoju (najczesciej stosowane praktyki zgodnie z tabelg 5.12: 4 — 1 —6). W trybie mieszanym
wskazano na bodZce finansowe, pochwaty indywidualne, dodatkowe mozliwosci rozwoju oraz
pochwaly catego zespotu (dobor praktyk: 1 — 4 — 6 — 5). W trybie zespotlowym z kolei
po bodzcach finansowych wystepuja pochwaty catego zespotu, pochwaty indywidualne oraz
mozliwo$¢ otrzymania awansu. Z kolei za najbardziej motywacyjne bodzce (praktyka
MOT3 2, por. rysunek 5.23, tabela 5.10, rysunek 5.24, tabela 5.11) uznano: w trybie
indywidualnym bodzce finansowe, pochwaly indywidualne oraz mozliwo$¢ otrzymania
awansu (najczesciej stosowane praktyki: 1 — 4, 7); w trybie mieszanym: bodZce finansowe,
mozliwo$¢ otrzymania awansu oraz ex aequo pochwaly catego zespotu 1 pochwaly
indywidualne (1 -7 —4, 5); w trybie zespotowym: bodzce finansowe, pochwaty catego zespotu,
dodatkowe mozliwosci rozwoju oraz mozliwo$¢ otrzymania awansu (1 — 5, 6, 7).
Menedzerowie udzielajacy wywiadow potwierdzili, ze najbardziej motywacyjnymi czynnikami
sa bodzce finansowe oraz ze im wigkszy udzial zadan zespotowych, tym bardziej motywacyjne
staja si¢ pochwaty catej grupy.

Na podstawie przedstawionych powyzej dowoddéw dokonano weryfikacji hipotezy H3.
Potwierdzono, ze tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wptywa na dobdr praktyk

wykorzystywanych w realizacji funkcji motywowania.
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Hipoteza H4 dotyczyta wpltywu trybu pracy na dobor praktyk wystepujacych w procesie
kontrolowania. Stwierdzono istotne statystycznie réznice w sposobie kontroli pracownikoéw
zdalnych w poszczegolnych trybach (praktyka KON, por. rysunek 5.25, tabela 5.13, rysunek
5.26, tabela 5.14). W trybie indywidualnym menedzerowie skupiajg si¢ gtdéwnie na kontroli
rezultatdw, postgpie prac na podstawie raportu lub nie przeprowadzano wcale kontroli
(najczgsciej stosowane praktyki zgodnie z tabelg 5.17 z podrozdziatu 5.6 Praktyki stosowane
W procesie kontrolowania pracownikow zdalnych: 1 — 2 — 5). Im wigkszy udziat zadan
zespotowych, tym wigkszy nacisk polozony zostaje na kontrole czasu pracy: w trybie
mieszanym menedzerowie kontroluja rezultaty, postgp wykonania pracy oraz godziny
logowania si¢ pracownika do systemu (dobor praktyk: 1 — 2 — 3), a w trybie zespolowym
rezultaty, godziny logowania i sposob wykorzystania trybu pracy (dobor praktyk: 1 — 3 — 4).
Zalezno$¢ t¢ potwierdzity wywiady eksperckie.

W poszczegolnych trybach istniejg takze rdéznice, jesli chodzi o czestotliwos$é kontroli
pracownika zdalnego. Rezultaty pracy w trybie indywidualnym (w ramach praktyki KON2_1,
por. rysunek 5.27 i rysunek 5.28) kontrolowane sa gtéwnie po zakonczeniu zadania, kilka razy
w miesigcu lub 1 —kilka razy w tygodniu (4 — 3 — 2 zgodnie z tabelg 5.17), w trybie mieszanym:
1 — kilka razy w tygodniu, po zakonczeniu zadania lub codziennie (2 — 4 — 1), aw trybie
zespotowym 1 — kilka razy w tygodniu, codziennie lub nie sg wcale kontrolowane (2 — 1 —5).
Wida¢ wyraznie, ze im wigcej zadan zespotowych, tym czgstsza kontrola rezultatdw pracy.
Podobna zaleznos¢ jest widoczna w przypadku kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy
(KON2_2, por. rysunek 5.29 i rysunek 5.30). Tego typu kontrola, jezeli wystepuje
W organizacji, to jest znacznie czgstsza w trybie mieszanym i zespotowym (1 — kilka razy
w tygodniu lub codziennie) niz w trybie indywidualnym (kilka razy w miesigcu lub 1 — kilka
razy w tygodniu lub codziennie).

Zaobserwowano takze wpltyw trybu pracy na praktyki stosowane w procesie kontroli
(KONS3, por. rysunek 5.31, tabela 5.15, rysunek 5.32 i tabela 5.16). Co prawda wyniki okazaty
si¢ bardzo zblizone w przypadku zarzadzania pracownikami wykonujagcymi zadania
indywidualne 1 mieszane, ale calkowicie odmienne w przypadku zespolu pracownikow.
W trybie indywidualnym i mieszanym najwazniejsze okazaty si¢: konkretny termin nadestania
wynikow pracy, informacja zwrotna po kontroli oraz jasne kryteria kontroli. W trybie
zespolowym: konkretny termin nadestania wynikow, porzadek w dokumentach zwigzanych

zZ kontrolg oraz informacja zwrotna po kontroli. Wyniki sg istotne statystycznie.
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Badanie ankietowe i opinie eksperckie pozwolily na pozytywna weryfikacje hipotezy H4:
tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wptywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji kontrolowania.

Hipoteza H5 dotyczyta zalezno$ci pomig¢dzy trybem pracy a wyborem formy komunikacji
z pracownikami. Forma nawigzuje tutaj do wyboru konkretnych narzedzi ICT, ale podkresli¢
nalezy, ze sa to jedynie narzedzia zwigzane z procesem komunikacji. Nie dotycza one ogdlnego
wsparcia pracy zdalnej, o ktorych byta mowa w przypadku praktyki ORG2. Jednak wyniki sg
zblizone do wynikéw uzyskanych wtasnie w ORG2. W trybie indywidualnym menedzerowie
komunikujg si¢ z pracownikami gtownie w formie e-mailowej, rozmoéw telefonicznych oraz
wideokonferencji (najczesciej stosowane praktyki zgodnie z tabelg 5.22 z podrozdziatu 5.7
Praktyki stosowane w procesie komunikowania si¢ z pracownikami zdalnymi: 1 — 3 — 4). Wraz
ze wzrostem natezenia zadan zespolowych wzrasta udziat ,,masowych” form komunikowania
si¢ z pracownikami: czatu i wideokonferencji (por. rysunek 5.33, tabela 5.18, rysunek 5.34,
tabela 5.19) Dane sg istotne statystycznie. Zalezno$¢ t¢ potwierdzono podczas wywiadow
eksperckich. Tym samym hipoteza H5 zostata zweryfikowana pozytywnie: tryb wykonywanej
pracy zdalnej istotnie wptywa na wybor formy komunikacji z pracownikami.

Hipoteza H6 odnosita si¢ do znaczenia czytelnosci komunikatu dla ogolnego poziomu
procesOw komunikacyjnych pomigdzy przelozonym a pracownikiem zdalnym (praktyka
KOM3). Czytelnos¢ komunikatu znalazta si¢ na pierwszym miejscu, jesli chodzi
0 najwazniejsze elementy komunikacji zarbwno w grupie menedzerow (por. rysunek 5.33; tryb
indywidualny: 84%, tryb mieszany: 77%, tryb zespotowy: 79%), jak 1 w grupie pracownikéw
(por. rysunek 5.34; tryb indywidualny: 74%, tryb mieszany: 64%, tryb zespotowy: 76%). Testy
nie potwierdzily réznic pomigdzy trybem pracy a wyborem czytelnosci komunikatu jako
czynnika determinujacego jakosci komunikacji (por. tabela 5.18 i tabela 5.19). Menedzerowie
biorgcy udziat w wywiadach koncowych potwierdzili, ze to, w jakim stopniu komunikat jest
czytelny, wplywa na poziom zrozumienia polecenia przez pracownika oraz na odbior
informacji przekazywanej przez pracownika menedzerowi, a co za tym idzie — determinuje
og6lny poziom procesow komunikacyjnych w firmie. Nie ma przy tym znaczenia tryb pracy
pracownia: zrozumialy przez odbiorce komunikat zawsze jest wartos$cia pozadang
w organizacji. Tym samym hipoteza H6 zostata zweryfikowana pozytywnie: czytelnos¢
komunikatu to czynnik determinujacy ogoélny poziom proceséw komunikacyjnych pomiedzy
przetozonym a pracownikiem zdalnym, bez wzglgdu na charakter wykonywanych przez niego

zadan.
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Ostatnia z hipotez szczegétowych (H7) odnosita si¢ do automotywacji jako cechy, ktora
W najwyzszym stopniu wplywa na osiggnigcie przez niego satysfakcjonujacych menedzera
wynikow pracy. Analiza dotyczaca tego aspektu zostata przedstawiona w podrozdziale 5.8
Ocena procesow i najwazniejsze cechy pracownikow zdalnych (por. rysunek 5.41 i tabela 5.25).
W trybie indywidualnym 55% menedzeréw uznato automotywacj¢ za najwazniejsza ceche
pracownika zdalnego, w trybie mieszanym 39%, a w trybie zespotowym 40%. Nie byta to
jednak cecha najcze$ciej wybierana przez menedzeréw. W trybie indywidualnym znacznie
czesciej wybierano samodyscypling (91% menedzerow), w trybie mieszanym samodyscypling
(78%), umiejetnosci zawodowe (58%) oraz elastyczno$¢ (77%), a w trybie zespotowym
umiejetnosci zawodowe (81%) oraz innowacyjnos¢ (42%).

Wobec powyzszego hipoteza H7 zostata zweryfikowana negatywnie: automotywacja nie
jest cecha, ktéra w najwyzszym stopniu wplywa na osiggnigcie przez niego
satysfakcjonujacych menedzera wynikéw pracy. Cecha najwazniejsza wedhug wigkszosci
przetozonych jest samodyscyplina. Potwierdzajg to menedzerowie biorgcy udziat w wywiadach
eksperckich.

Po weryfikacji hipotez szczegoétowych przystapiono do sprawdzenia hipotezy gtéwnej
(HG), dotyczacej wpltywu trybu pracy pracownika zdalnego, rozumianego jako tryb
indywidualny, mieszany 1 zespolowy na ocen¢ wazno$ci poszczegdlnych funkcji przez
menedzera. Na podstawie obliczen zaprezentowanych w podrozdziale 5.8 Ocena procesow
| najwazniejsze cechy pracownikow zdalnych ~ wykazano istnienie réznic W ocenie
poszczegolnych funkcji zarzadzania w odrgbnych trybach pracy (por. tabela 5.23). Na rysunku
6.8 zebrano $rednig oceng¢ badanych funkcji.

Na podstawie prezentowanych ocen uszeregowano funkcje zarzadzania w opisywanych
trybach pracy pod katem ich waznos$ci. Procesy zarzadzania w trybie indywidualnym
(zaczynajac od najwyzszej oceny) to: Mot — Kom — Pla — Org — Kon, w trybie mieszanym:
Org — Kom - Pla — Mot — Kon, a w trybie zespotowym: Kom — Org — Pla — Mot — Kon.

Najwieksze znaczenie funkcji planowania zaobserwowano w trybie mieszanym (por. tabela
5.23 1 rysunek 6.8: $rednia arytmetyczna=6,2337, mediana=7,0000), nastgpnie w trybie
zespotowym ($rednia arytmetyczna=5,6250, mediana=6,0000), ana koncu w trybie
indywidualnym ($rednia arytmetyczna=4,8886, mediana=5,0000).

Funkcja organizowania najwigksze znaczenie ma takze w trybie mieszanym (Srednia
arytmetyczna=6,4321, mediana=7,0000), nastgpnie w trybie zespotowym ($rednia
arytmetyczna=5,8179, mediana=6,0000), ana koncu w trybie indywidualnym ($rednia
arytmetyczna=4,8668, mediana=5,0000).
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Rysunek 6.8. Srednia ocena waznosci funkcji zarzadzania w poszczegélnych trybach pracy
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z tabeli 5.23

Z Kkolei funkcja motywowania najwazniejsza jest w trybie indywidualnym ($rednia
arytmetyczna=6,3750, mediana=7,0000). Im wigkszy udziat zadan wykonywanych zespotowo,
tym nizsza ocena (tryb mieszany=sérednia arytmetyczna=5,2554, mediana=5,0000; tryb
zespotowy: $rednia arytmetyczna=5,0924, mediana=5,0000).

Proces kontrolowania najwyzsza ocen¢ uzyskal w trybie mieszanym: w skali od 1 do 7
$rednia ocena to 5,1413 (mediana=5,0000). Na drugim miejscu znalazla si¢ ocena w trybie
zespotowym ($rednia arytmetyczna=4,7989, mediana=5,0000), a nastepnie indywidualnym
($rednia=4,3804, mediana=4,0000). To, ze kontrolowanie jest wazniejsze w przypadku
pracownikow wykonujacych zadania mieszane i zespotowe potwierdzono w trakcie wywiadow
koncowych.

Funkcja komunikowania si¢ najwickszg wage ma w trybie mieszanym (Srednia
arytmetyczna=6,3179,  mediana=7,0000),  nastgpniec =~ w  zespolowym  ($rednia
arytmetyczna=6,1522, mediana=7,0000), a najmniejsza w indywidualnym ($Srednia
arytmetyczna=>5,7010, mediana=6,0000).

Na podstawie powyzszych danych, zebranych pierwotnie w tabeli 5.23, dokonano

wizualizacji wazno$ci funkcji zarzadzania w poszczegblnych trybach pracy (rysunek 6.9).
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Rysunek 6.9. Wizualizacja waznosci funkcji zarzadzania w poszczegolnych trybach pracy
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych z tabeli 5.23

Na rysunku 6.9 wida¢ wyrazne przesunigcie linii waznosci w trybie indywidualnym
(niebieski kolor) w stron¢ funkcji motywowania. Z kolei funkcje organizowania, planowania,
kontrolowania i komunikowania si¢ zostaly okre$lone jako zdecydowanie wazniejsze
W trybach mieszanym (najwyzsze oceny wymienionych przed chwila funkcji) oraz
zespotowym.

Juz sam fakt odrebnej oceny waznoSci poszczegoOlnych funkcji zarzadzania w trybie
indywidualnym, mieszanym i zespolowym stanowi podstawe do rozwazenia przyjecia innych
praktyk w kazdym z tych trybow. Takze menedzerowie udzielajacy wywiadow eksperckich
potwierdzili, Ze omawiane w niniejszej dysertacji funkcje zarzadzania posiadajg inng wage
W poszczegdlnych trybach. Tym samym badanie potwierdzito hipoteze¢ HG: tryb pracy
pracownika zdalnego rozumiany jako tryb indywidualny, mieszany i zespotowy determinuje
ocene waznos$ci podstawowych funkcji zarzadzania przez menedzera.

Podsumowujac, sze$¢ z siedmiu wyznaczonych na poczatku procesu badawczego hipotez
szczegdtowych zostato zweryfikowanych pozytywnie (H1 — H6), a jedna negatywnie (H7).
Pozytywnie zweryfikowano takze hipoteze glowng (HG). Przeprowadzone badanie pozwolito
na osiaggnigcie zatozonego celu dysertacji: stworzenia modeli zarzadzania pracownikami
zdalnymi w zalezno$ci od formy wykonywanych przez nich zadan stuzbowych (modele
MZITP, MZMTP 1 MZZTP). Modele zostaty poddane opinii eksperckiej, z ktérej wnioski
zawarto w podrozdziale 6.4 Opinia ekspercka dotyczgca mozliwosci wykorzystania modeli

W praktyce menedzerskiej.
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Podsumowanie

Praca zdalna to bardzo wazne 1 aktualne zagadnienie zarowno z punktu widzenia teorii
zarzadzania, jak 1 praktyki menedzerskiej. Temat pracy zdalnej byt juz wielokrotnie opisywany
w publikacjach naukowych. Gtowne zagadnienia poruszane przez badaczy dotyczyty
eksplikacji pojgcia praca zdalna, faktycznego miejsca wykonywania zadan stuzbowych,
determinantow podjecia pracy zdalnej, korzysci iryzyk zwigzanych z pracg na odleglosc
z punktu widzenia pracodawcy, pracownika icalego spoteczenstwa, wyznaczania celow
pracownikom zdalnym, motywowania ich do skutecznej pracy, sposobu kontrolowania oraz
szkolenia pracownikow zdalnych przy wykorzystaniu narzedzi informatycznych, gtownie e-
learningu.

Wsréd licznych publikacji naukowych poswigconych tematyce pracy zdalnej brakuje
jednak klarownych informacji dotyczacych réznic w zarzadzaniu pracownikami zdalnymi
wykonujacymi zadania w trybie indywidualnym, zespotowym i mieszanym. Przeprowadzony
SPL wykazal luke badawcza w tym zakresie. Potrzeba stworzenia modeli zarzadzania
pracownikami zdalnymi stata si¢ szczegdlnie widoczna na poczatku 2020 r. ze wzgledu
nawybuch pandemii koronawirusa COVID-19. Bylo to wydarzenie Krytyczne
dla rozprzestrzenienia si¢ pracy zdalnej w wigkszosci krajow na caltym $wiecie. Wtedy to
znaczna czg$¢ przedsigbiorstw na skutek zagrozenia Zycia 1 zdrowia pracownikow oraz
ze wzgledu na lockdowny wprowadzone przez wiladze administracyjne podjeta decyzje
0 przeniesieniu swoich pracownikow w tryb zdalny ze wzgledu na pandemi¢ koronawirusa
COVID-19.

Zatozone cele dysertacji zostaty osiggnigte. Dokonano takze weryfikacji hipotezy glownej
oraz hipotez szczegoétowych. Udowodniono, Ze:

= tryb pracy pracownika zdalnego rozumiany jako tryb indywidualny, mieszany i zespotowy
determinuje ocen¢ waznosci podstawowych funkcji zarzadzania przez menedzera

(potwierdzono hipotez¢ HG);

» tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor praktyk wykorzystywanych

w realizacji funkcji planowania (potwierdzono hipoteze H1);

= tryb wykonywane] pracy zdalnej istotnie wplywa na dobor narzedzi 1 praktyk
wykorzystywanych w realizacji funkcji organizowania (potwierdzono hipotezg H2);

= tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wptywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji motywowania (potwierdzono hipotezg H3);
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» tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wptywa na dobor praktyk wykorzystywanych
w realizacji funkcji kontrolowania (potwierdzono hipotezg H4);

» tryb wykonywanej pracy zdalnej istotnie wpltywa na wybdr formy komunikacji
z pracownikami (potwierdzono hipotez¢ H5);

» czytelno$¢ komunikatu to czynnik determinujacy ogdélny poziom procesow
komunikacyjnych pomiedzy przetozonym a pracownikiem zdalnym, bez wzgledu
na charakter wykonywanych przez niego zadan (potwierdzono hipoteze H6);

» automotywacja pracownika zdalnego nie jest cecha, ktora w najwyzszym stopniu wptywa
na osiggnigcic przez niego satysfakcjonujagcych menedzera wynikow pracy (nie
potwierdzono hipotezy H7). Cechg pracownika zdalnego wplywajaca najsilniej
na osiagnigcie satysfakcjonujacych menedzera wynikow pracy jest samodyscyplina.

Praca zdalna stanowi szans¢ dla postpandemicznej przysztosci organizacji. Co prawda
w poczatkowym okresie pandemii koronawirusa COVID-19 u licznych przedsigbiorcow
zaobserwowa¢ mozna byto awersj¢ do pracy zdalnej, szczegdlnie tych przymuszonych
do wdrozenia tej formy przez decyzje administracyjne wtadz dotyczace lockdownu. Znaczna
cze$¢ przedsigbiorstw wdrazata prace zdalng z przymusu i szybko wracala do formy
stacjonarnego $wiadczenia pracy, gdy tylko pojawita si¢ taka mozliwos¢ (Aloisi 1 De Stefano
2022, s. 12). Spowodowane to bylo miedzy innymi niewystarczajacym przygotowaniem
organizacji do przejScia w tryb zdalnego zarzadzania pracownikami, przejawiajacy sie
chociazby brakiem dopasowanych do specyfiki firmy narz¢dzi ICT oraz proceséw zwigzanych
z funkcjami zarzadzania.

Jednak dwa lata po wybuchu pandemii wiele organizacji dopasowalo Swoje procesy
i narzgdzia do trybu zdalnego. Co wigcej: ta grupa firm dostrzega czgsto ogromne korzysci
zZ zatrudniania pracownikow pracujacych w trybie home office. Naleza do nich chociazby
nizsze koszty dla firmy oraz mozliwo$¢ zatrudniania najlepszych specjalistéw w danej
dziedzinie, ktorych odlegtos¢ geograficzna od miejsca wykonywania pracy uniemozliwiataby
zatrudnienie w warunkach stacjonarnych. Cze$¢ tych organizacji planuje wobec tego korzystac
z trybu zdalnego takze w przysziosci lub tez: taczy¢ go ze sporadyczng pracg stacjonarna,
tworzac dopasowang do struktur firmy hybrydg.

Raport globalnej firmy doradztwa strategicznego McKinsey&Company What employees
are saying about the future of remote work (Alexander i in. 2021) pokazuje jednak, ze znaczny
odsetek pracownikow odczuwatl niepokd] i wypalenie zwigzane 2z niepewnoscia
co do przysztych oczekiwan i planow swoich pracodawcow. Wigkszos¢ pracownikow nie

wiedziato, jak beda pracowac w przysztosci: w trybie zdalnym, czy tez stacjonarnie w siedzibie
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firmy? Budzito to ich Igk i niezadowolenie, co skutkowato spadkiem produktywnosci. Wedlug
przywolanego raportu w organizacjach, ktore jasno informujga podwiadnych o planowanym
stylu pracy w przysztosci, dostrzegalny byt wzrost dobrego samopoczucia i produktywnosci
pracownikow. Sytuacja niepewnosci wsrdd sporej grupy pracownikéw utrzymuje si¢ nadal,
mimo uptywu kolejnych miesigcy od wybuchu pandemii COVID-19. Dodatkowo nadal wiele
firm nie okreslita jasnych regut wdrazania pracy zdalnej (Nowacka i Jelonek 2022, s. 827).

Wyniki badan oraz stworzone w ramach niniejszej dysertacji modele zarzadzania
pracownikami zdalnymi stanowig autorski wkitad w dorobek teoriopoznawczy do nauk
0 zarzadzaniu i jako$ci. Rozszerzenie one dotychczasowe badania na temat praktyk
wykorzystywanych przez organizacje w procesie zarzadzania pracownikami zdalnymi. Modele
uzyskaly wysokie opinie ekspertow, $wiadczacych o utylitarnych mozliwo$ciach
wykorzystania tych modeli w praktyce menedzerskiej. Modele moga stanowi¢ baze
do stworzenia jednolitych proceséw planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania
oraz do czytelnego komunikowania si¢ menedzerow z pracownikami zdalnymi w ramach danej
organizacji. Przede wszystkim jednak mogg by¢ impulsem do doktadnego przeanalizowania
réznic w zarzadzaniu pracownikami zdalnymi wykonujacymi zadania stuzbowe w trybie
indywidualnym, mieszanym oraz zespolowym 1 odpowiedniego doboru praktyk zarzadzania
w zalezno$ci od tego trybu. Dzigki $wiadomemu wprowadzeniu praktyk w zakresie
zarzadzania pracownikami wykonujacymi swoje obowiazki w trybie indywidualnym (model
MZITP), mieszanym (model MZMTP) i zespotowym (model MZZTP), menedzer ma realng
szans¢ na zwigkszenie dobrego samopoczucia i produktywnosci podwiadnych, a tym samym —
na poprawe wynikoOw organizacji. Zgodnie z myslg J. W. von Goethe: Sama wiedza nie
wystarczy, trzeba jg jeszcze stosowaé (Gronert 2007, s. 144).

Pandemia koronawirusa COVID-19 przyczynita si¢ na rozpowszechnienie pracy zdalnej
w skali ogolnoswiatowej. Poczatkowo wiele organizacji wprowadzalo te form¢ $wiadczenia
pracy w sposéb chaotyczny i1 niezorganizowany. Obecnie, trzy lata po wybuchu pandemii,
praca zdalna stata si¢ rzeczywisto$cig w wielu przedsiebiorstwach, przy czym ma ona czesto
charakter uporzadkowany. Jednak przed organizacjami wdrazajacymi prace¢ zdalng stoi wciaz
wiele wyzwan, zwigzanych ze zmieniajagcymi si¢ uwarunkowaniami spotecznymi,
gospodarczymi i przede wszystkim technologicznymi. Jako kierunki przysztych badan warto
wskaza¢ oceng prezentowanych w niniejszej dysertacji modeli w kontekScie roznic
pokoleniowych na rynku pracy oraz sprawdzenie utylitarnosci modeli dla organizacji
wykorzystujacych W procesie pracy przestrzen metaversum 0raz technologi¢ sztucznej
inteligencji.
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Rysunek 5.20. Okre$lanie czynnikow motywujacych pracownikoéw zdalnych do pracy. Perspektywa menedzeréw

Rysunek 5.21. NajczeSciej wybierane czynniki motywujgce pracownikéw zdalnych do pracy. Perspektywa
menedzerow

Rysunek 5.22. Wykorzystywane w firmie bodZce motywacyjne Perspektywa pracownikow
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Rysunek 5.23. Mediana ocen najczg$ciej wybieranych czynnikéw motywujacych do pracy. Perspektywa

menedzerow

Rysunek 5.24.
Rysunek 5.25.
Rysunek 5.26.
Rysunek 5.27.
Rysunek 5.28.

Mediana ocen skuteczno$ci bodzcoéw motywujacych do pracy. Perspektywa pracownikow
Sposob kontrolowania pracownikéw zdalnych. Perspektywa menedzerow

Sposob kontrolowania pracownikow zdalnych. Perspektywa pracownikow

Czestotliwos$¢ kontroli rezultatow pracy. Perspektywa menedzeréw

Czgstotliwos$¢ kontroli rezultatow pracy. Perspektywa pracownikow

Rysunek 5.29. Czestotliwos¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy przez pracownikéw zdalnych.
Perspektywa menedzerow

Rysunek 5.30.
Rysunek 5.31.
Rysunek 5.32.
Rysunek 5.33.
Rysunek 5.34.
Rysunek 5.35.
Rysunek 5.36.
Rysunek 5.37.
Rysunek 5.38.
Rysunek 5.39.
Rysunek 5.40.
Rysunek 5.41.

Czestotliwos¢ kontroli sposobu wykorzystania czasu pracy. Perspektywa pracownikow
Praktyki stosowane przez przetozonych w procesie kontroli. Perspektywa menedzerow
Praktyki stosowane przez przetozonych w procesie kontroli. Perspektywa pracownikoéw
Formy komunikacji z pracownikami zdalnymi. Perspektywa menedzerow

Formy komunikacji wykorzystywane w firmie. Perspektywa pracownikoéw

Czas odpisywania na e-maile pracownikéw zdalnych. Perspektywa menedzerow

Czas odpisywania na e-maile pracownikow zdalnych. Perspektywa pracownikoéw
Najwazniejsze elementy komunikacji. Perspektywa menedzerow

Najwazniejsze elementy komunikacji. Perspektywa pracownikoéw

Rozwigzywanie konfliktow migdzy pracownikami zdalnymi. Perspektywa menedzeréw
Rozwiagzywanie konfliktow migdzy pracownikami zdalnymi. Perspektywa pracownikow

Najwazniejsze cechy pracownika zdalnego. Perspektywa menedzerow

Rysunek 6.1. Model zarzadzania indywidualnym trybem pracy pracownikoéw zdalnych MZITP w wersji tekstowej

Rysunek 6.2. Wersja B modelu zarzadzania indywidualnym trybem pracy pracownikéw zdalnych MZITP
Z wykorzystaniem piktogramow

Rysunek 6.3. Model zarzadzania mieszanym trybem pracy pracownikow zdalnych MZMTP w wersji tekstowej

Rysunek 6.4. Wersja B modelu zarzgdzania mieszanym trybem pracy pracownikéw zdalnych MZMTP
z wykorzystaniem piktogramow

Rysunek 6.5. Model zarzadzania zespotowym trybem pracy pracownikow zdalnych MZZTP w wersji tekstowej

Rysunek 6.6. Wersja B modelu zarzadzania zespotlowym trybem pracy pracownikow zdalnych MZZTP
z wykorzystaniem piktogramow

Rysunek 6.7. Schemat procesu wdrozenia modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi
Rysunek 6.8. Srednia ocena waznosci funkcji zarzadzania w poszczegdlnych trybach pracy

Rysunek 6.9. Wizualizacja waznosci funkcji zarzadzania w poszczegdlnych trybach pracy
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Wykaz skrotow

KOM1 — 1 praktyka badana w ramach procesu komunikowania si¢ odnoszaca si¢ do stosowanej w organizacji
formy komunikacji;

KOM2 — 1 praktyka badana w ramach procesu komunikowania si¢ odnoszaca si¢ do czgstotliwosci komunikacji
pomigdzy menedzerem a pracownikiem zdalnym;

KOM3 — 1 praktyka badana w ramach procesu komunikowania si¢ odnoszaca si¢ do najwazniejszych wedlug
badanych grup menedzeréw i pracownikow zdalnych elementow komunikacji;

KOM4 — 1 praktyka badana w ramach procesu komunikowania si¢ odnoszaca si¢ do sposobu rozwigzywania
konfliktéw migdzy pracownikami zdalnymi;

KON1 — 1 praktyka badana w ramach procesu kontrolowania odnoszagca si¢ do sposobu kontrolowania
pracownikow zdalnych;

KON2 — 1 praktyka badana w ramach procesu kontrolowania odnoszaca si¢ do czgstotliwosci kontroli przez
menedzera;

KON3 — 1 praktyka badana w ramach procesu kontrolowania odnoszaca si¢ do praktyk stosowanych przez
menedzeréw podczas kontroli;

MI — uczestniczacy w badaniu ankietowym menedzerowie zarzadzajacy praca pracownikow zdalnych
wykonujacych gltéwnie zadania w trybie indywidualnym:;

MM — uczestniczacy w badaniu ankietowym menedzerowie zarzadzajacy praca pracownikéw zdalnych
wykonujgcych glownie zadania w trybie mieszanym;

MOT1 — 1 praktyka badana w ramach procesu motywowania odnoszaca si¢ do sposobu okre$lania przez
menedzerow poziomu zadowolenia pracownikow zdalnych;

MOT2 — 2 praktyka badana w ramach procesu motywowania odnoszaca si¢ do kwestii identyfikowania przez
menedzerow bodzcow motywujacych pracownikow zdalnych do wydajnej pracy;

MOT3 — 3 praktyka badana w ramach procesu motywowania odnoszaca si¢ do kwestii wykorzystania przez
menedzerow bodzcow motywujacych pracownikow zdalnych do wydajnej pracy;

MZ — uczestniczacy w badaniu ankictowym menedzerowie zarzadzajacy praca pracownikow zdalnych
wykonujacych gtéwnie zadania w trybie zespotowym,;

MZITP — Model Zarzadzania Indywidualnym Trybem Pracy;
MZMTP — Model Zarzadzania Mieszanym Trybem Pracy;
MZZTP — Model Zarzadzania Zespotowym Trybem Pracy;

M1 — M5 — poszczegdlni menedzerowie bioracy udziat w wywiadzie zogniskowanym oraz w wywiadach
koncowych;

NCP — najwazniejsze cechy pracownikow zdalnych wedtug menedzerow;
OP — ocena poszczegdlnych procesow przez badane grupy (menedzerow i pracownikow zdalnych);

ORGL1 — 1 praktyka badana w ramach procesu organizowania odnoszgca si¢ do sposobu przydziatu zadan
stuzbowych pracownikom zdalnym przez menedzerow;

ORG2 - 2 praktyka badana w ramach procesu organizowania odnoszgca si¢ do najczgsciej wykorzystywanych
W organizacji narz¢dzi ICT wspomagajacych prace zdalna;

ORG3 — 3 praktyka badana w ramach procesu organizowania odnoszaca si¢ do formy organizowania spotkan
pracownikow zdalnych;

ORG4 — 4 praktyka badana w ramach procesu organizowania odnoszaca si¢ do formy organizowania szkolen
pracownikow zdalnych;

OZ — ocena poziomu zadowolenia z pracy zdalnej przez badane grupy (menedzerow i pracownikoéw zdalnych);

PEM — autorski schemat przedstawiajacy definicj¢ pracy zdalnej przyjeta przez autorke na potrzeby tworzenia
niniejszej dysertacji;
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Pl — uczestniczacy w badaniu ankietowym pracownicy zdalni wykonujacy glownie zadania w trybie
indywidualnym;

PLA1 — 1 praktyka badana w ramach procesu planowania odnoszaca si¢ do sposobu tworzenia plandw w firmie;

PLA2 — 2 praktyka badana w ramach procesu planowania odnoszaca si¢ do kwestii uwzgledniania réznorodnosci
kulturowej;

PM —uczestniczacy w badaniu ankietowym pracownicy zdalni wykonujacy glownie zadania w trybie mieszanym;

POMK - badane w ramach niniejszej dysertacji funkcje zarzadzania, traktowanie jako ciag nastgpujacych
procesow: planowanie — organizowanie — motywowanie — kontrolowanie;

PZ —uczestniczacy w badaniu ankietowym pracownicy zdalni wykonujacy gtownie zadania w trybie zespotowym;
Wk — wywiad koncowy, potwierdzajacy praktyczng mozliwo$¢é wdrozenia stworzonych modeli;

Wze — zogniskowany wywiad grupowy (przeprowadzony 29.11.2021 r. w celu okre$lenia najwazniejszych
praktyk inarzedzi wykorzystywanych w procesie planowania, organizowania, motywowania, kontrolowania
i komunikowania si¢ z pracownikami zdalnymi w celu stworzenia kwestionariusza ankiety.
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Zalacznik 1. Wykres Gantta

- Planowany czas trwania Rzeczywiste wykonanie

Zadanie

2020

1. Wstepny przeglad literatury

2. Okreslenie problemu badawczego

3. Okreslenie harmonogramu badan naukowych

4. Przeglad literatury przy wykorzystaniu metody SPL

5. Wyznaczenie hipotez badawczych

6. Okreslenie celéw badawczych

7. Przygotowanie badania zwigzanego z oczekiwaniami studentéw PCz nt. pracy zdalnej

8. Przeprowadzenie badania zwigzanego z oczekiwaniami studentéw PCz nt. pracy zdalnej

9. Analiza wynikéw badan oraz napisanie artykutu naukowego ,Oczekiwania studentéw — praca zdalna”.

10. Przeprowadzenie wywiadu z menedzerem (narzedzia ICT wykorzystywanych do zarzadzania pracownikami zdalnymi).

11. Analiza danych oraz napisanie artykutu naukowego nt. narzedzi wykorzystywanych do zarzadzania pracownikami zdalnymi.

12. Opracowanie ostatecznej wersji Indywidualnego Planu Badawczego

13. Okreslenie préby badawczej

14. Ustalenie metod badawczych

12. Napisanie | rozdziatu rozprawy doktorskiej (tematyka: praca zdalna).

13. Przeprowadzenie wywiadu z menedzerem firmy zatrudniajgcej pracowniko zdalnych (cel: publikacja naukowa dotyczgca procesu kontroli pracownikéw zdalnych).

14. Napisanie artykutu naukowego na temat kontrolowania pracownikéw zdalnych

15. Wykonanie przegladu literatury dotyczacego zarzagdzania zasobami ludzkimi.
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Zadanie

2022

2023

14

. Napisanie artykutu naukowego na temat kontrolowania pracownikéw zdalnych

15

. Wykonanie przegladu literatury dotyczacego zarzadzania zasobami ludzkimi.

16.

Napisanie Il rozdziatu rozprawy doktorskiej (tematyka: zarzadzanie zasobami ludzkimi)

17.

Przygotowanie kwestionariusza do wywiadu zogniskowanego

18.

Przeprowadzenie wywiadu zogniskowanego jako preludium do procesu przygotowywania ankiety badawczej

19.

Opracowanie szablonu ankiety dla pracownikdw i menedzerdw.

20.

Przygotowanie internetowej wersji ankiety dla pracownikéw i menedzerdw.

21.

Przeprowadzenie testow przygotowanej ankiety.

22.

Przygotowanie strony itnernestowej, na ktérej udostepnione zostaty linki do ankiet

23.

Przeprowadzenie badania ankietowego

24.

Przygotowanie rozdziatu Ill pracy (metodyka badawcza)

25.

Analiza wynikéw badan

26

. Przygotowanie rozdziatu IV pracy (wyniki badar)

27

. Stworzenie modeli zarzadzania pracownikami zdalnymi

28,

. Wywiad z menedzerami w celu sprawdzenia mozliwosci wdrozenia modeli

29,

. Przygotowanie rodziatu VI pracy (modele)

30,

. Aktualizacja czesci teoretycznej

31

. Przygotowanie wstepu, zakoriczenia, zatacznikow itp.

Zatacznik 1: strona 2




Zalacznik 2. Kwestionariusz zogniskowanego wywiadu grupowego Wze
Data wywiadu: 29.11.2021 r.

Cel: okreslenie najwazniejszych elementoéw procesu planowania, organizowania,
motywowania, kontrolowania i komunikowania si¢ z pracownikami zdalnymi.

Kazdorazowo, gdy w pytaniu padnie w firmie, rozumie si¢ przez to: W organizacji
zatrudniajgcej pracownikow zdalnych.

Pytania do wywiadu:

1. Jakie identyfikuje Pan/Pani gtowne branze, w ktorych zatrudnia si¢ pracownikow
zdalnych? (max 10 branz)

2. Jakie s3 najwazniejsze elementy procesu planowania, organizowania, motywowania,

kontrolowania oraz proceséw komunikacyjnych w firmie?

Jakie mozna wyr6zni¢ formy tworzenia planéw w organizacji? Kto tworzy plany?

Jakie sa formy delegowania zadah w organizacji?

Jakie sa glowne formy szkolef w organizacji?

W jaki sposob okresla si¢ czynniki motywujace pracownikoéw zdalnych do

wydajniejszej pracy?

Jak okresla si¢ poziom satysfakcji z pracy pracownikow zdalnych?

W jaki sposob motywuje si¢ pracownikow zdalnych?

W jakiej formie kontroluje si¢ pracownikéw zdalnych?

10. Jakie sa glowne zasady/praktyki wykorzystywane w trakcie kontroli pracownikoéw
zdalnych?

11. Jakie sg glowne formy komunikowania si¢ z pracownikami zdalnymi?

12. Z jakich narzedzi komunikacyjnych korzysta si¢ najczgéciej w procesie zarzadzania
pracownikami zdalnymi?

13. Jakie sg najwazniejsze elementy w komunikacji pomiedzy pracownikiem a
pracodawca?

14. W jaki sposob pracodawca moze reagowac na konflikt migdzy pracownikami?

15. Jakie sg pozadane cechy pracownikow zdalnych?

o gk w
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Zalacznik 3. Kwestionariusz ankiety dla menedzerow
PYTANIA WSTEPNE:

HdOOoOooOo«voooor~chgor

ooooag

ooooooe

Pleé:

Kobieta

Megzczyzna

Wiek:

Ponizej 20 lat

20— 35 lat

36 — 50 lat

511 wiecej

Wyksztalcenie:

Podstawowe

Srednie/zawodowe

Wyzsze — licencjat/inzynier/mgr

Wyzsze — dr/prof.

Ile lat pracujesz jako menedzer pracownikow
zdalnych?

Kroécej niz 1 rok

1-3lata

3-5lat

Dhuzej niz 5 lat

Nigdy nie  pracowatem
pracownikow zdalnych
Twoja branza (wybierz najbardziej pasujaca):
IT

Finanse/ksiggowo$¢

Ttumaczenia

Edukacja

Administracja publiczna

Marketing/handel elektroniczny

jako  menedzer

PLANOWANIE

9.

a
a
a
O
O

Jak wyglada proces planowania w Twojej
firmie?

Plany tworzg ja. Pracownik nie uczestniczy w
procesie planowania.

Plany tworzg ja, ale pracownik moze zglosi¢
uwagi.

Tworzg plany wspdlnie z pracownikami zdalnymi.
Pracownik tworzy plany samodzielnie, o ile plany
te sg zgodne z gtéwnym celem firmy.

pracownicy zdalni z ré6znych kultur

ORGANIZOWANIE:

. Na jakiej podstawie najczeSciej przydzielasz

zadania pracownikom zdalnym?

Otrzymuje informacje od moich
przetozonych/dzialu HR, jakie zadania majg by¢
wykonywane na danym stanowisku.

Przydzielam zadania na podstawie informacji
zawartych w cv/referencjach.

Przydzielam zadania na podstawie
dotychczasowych wynikdéw pracy pracownika.
Przydzielam zadania na podstawie wnioskow z
osobistej rozmowy z pracownikiem zdalnym.
Przydzielam podwtadnym zadania po wykonaniu
przez nich dedykowanych testow
psychologicznych.

Inna odpowiedz.

eOoOoon

~ oo 0O

coono

ooood

ooo

12.

OoOoooOoOoood

Obstuga klienta/call center

Logistyka

Copywriting/dziennikarstwo

Jestem youtuberem/prowadzg¢ strong internetowa
Inna

Zarzadzasz pracownika zdalnymi, ktérzy
(prosze sie skupi¢ na aktualnym trybie pracy):
Ponad  60%  swoich zadan  wykonuja
indywidualnie

Ponad 60% swoich zadah wykonuja zespotowo
Wykonuja prace w trybie mieszanym: ok. 40 —
60% zadan indywidualnie oraz ok. 40-60% zadan
w zespole

Czy uwazasz, ze istnieja roznice pomie¢dzy

zarzadzaniem pracownikami wykonujacymi
zdania  indywidualnie, zespolowo oraz
pracujacych w trybie mieszanym?

Tak

Nie

Nie wiem

Na jakiej plaszczyznie widzisz te réznice? (jesli
na pyt. 3 odpowiedz byta twierdzqca)

planowanie

organizowanie

motywowanie

kontrolowanie

komunikowanie si¢

Czy w procesie planowania uwzgledniasz
réznorodnos¢ kulturowa pracownikéw
zdalnych

Tak

Nie

W mojej firmie nie pracuja

Jak wazne sa wedlug Ciebie ponizsze narzedzia
ICT w procesie zarzadzania pracownikami
zdalnymi? Od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie
niewazne, 2 — niewazne, 3 — raczej niewazne, 4 —
obojetne, 5 — raczej wazne, 6 — wazne, 1 —
zdecydowanie wazne.

Telefon komorkowy/smartfon

E-mail

Czat

Programy do wideokonferencja

Tablice multimedialne

Chmura

Programy do obstugi baz danych

Strona internetowa firmy

Platforma e-learning
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. W jakiej formie najczesciej

Programy antywirusowe

ICT do zarzadzania projektami

organizujesz
spotkania pracownikéw zdalnych:

W formie wideokonferencji.

Cykliczne spotkania bezposrednie.

Sporadyczne spotkania bezposrednie.

Nie organizuje¢ takich spotkan.

MOTYWOWANIE:

15.

sSO0od oo

/0 0O OO0

O

W jaki sposéb sprawdzasz zadowolenie
pracownikéw zdalnych z wykonywanej pracy?
Pytam ich o stopiefn zadowolenia.

Wyciaggam wnioski na podstawie otrzymanych od
pracownikow e-maili lub prowadzonych z nimi
rozmow.

Proszg ich o wypeienie ankiety.

Nie sprawdzam.

Inne.

. W jaki sposéb okreslasz czynniki motywujace

pracownikéw?

Pytasz kazdego pracownika osobno.

Na  podstawie = Twoich  dotychczasowych
doswiadczen z innymi pracownikami zdalnymi.
Na podstawie informacji uzyskanych od HR
lub Twoich przetozonych.

Nie okreslam

. Z Kktéorych bodZcéw korzystasz w procesie

motywowania
do pracy?
Bodzce finansowe (premia, podwyzka itp.)

pracownikow zdalnych

KONTROLOWANIE:

19.

oo 0O0Od

sS00

oooo

. Jak

W  jaki  sposéb swoich
podwladnych?

Kontrola jedynie rezultatoéw pracy.

Kontrola na podstawie tworzonego przeze mnie
raportu z postepu wykonywanych prac.
Sprawdzam czas logowania si¢ do systemu.
Kontroluje sposdb wykorzystania czasu pracy (np.
poprzez programy komputerowe monitorujace
czynno$ci  wykonywane przez  pracownika
zdalnego, gesty itp.).

Nie kontroluje.

Inne.

kontrolujesz

czesto
podwladnych?
Codziennie

1 lub kilka razy w tygodniu

Kilka razy w miesigcu lub rzadziej
Kazdorazowo po zakonczeniu zadania

sprawdzasz: rezultaty pracy

KOMUNIKOWANIE:

N
w

ooooOoo

Jak zazwyczaj komunikujesz sie
z pracownikami zdalnymi? (max 3 odpowiedzi.)
E-mail

Czat/sms

Rozmowa tel.

Wideokonferencja

Spotkanie bezposrednie

14.

cO0O000000O oOoooa

OoOoOoo0OoOoo

N0

NOOood

oo Oo oOad

ooono

. Ocen

W jaki sposéb najcze$ciej sq organizowane
szkolenia pracownikow?

W formie stacjonarnej

E-learning

Wideokonferencja

Materiaty szkoleniowe wysytam e-mailem

Inne

Upominki/nagrody rzeczowe

Wyjazdy firmowe/wycieczki

Pochwaty indywidualne

Pochwaty calego zespotu

Dodatkowe mozliwo$ci rozwoju (np. szkolenia)
Mozliwos$¢ awansu

Inne... (jakie?)

skuteczno$¢  poszczegélnych  form
motywowania pracownikow zdalnych Od 1
do 7, gdzie 1 — zdecydowanie nieskuteczne, 2 —
nieskuteczne, 3 — raczej nieskuteczne, 4 -—
obojetne, 5 — raczej skuteczne, 6 — skuteczne 7 —
zdecydowanie skuteczne

Bodzce finansowe (premia, podwyzka itp.)
Upominki/nagrody rzeczowe

Wyjazdy firmowe/wycieczKi

Pochwaty indywidualne

Pochwaty na forum

Dodatkowe mozliwosci rozwoju (np. szkolenia)
Mozliwo$¢ awansu

Nie sprawdzam

Jak czesto sprawdzasz, co Twdéj pracownik robi
w godzinach pracy?

Codziennie

1 lub kilka razy w tygodniu

Kilka razy w miesigcu lub rzadziej

Nie sprawdzam

. Z ktorych praktyk w procesie Kkontroli
korzystasz?

Ustalenie jasnych kryteridéw kontroli

Okreslenie  konkretnego terminu nadeslania

wynikow pracy przez pracownika zdalnego
Informacja zwrotna po przeprowadzonej kontroli
Utrzymywanie porzadku w zebranych danych
(katalogi/nazewnictwo itp.)

Inne

Nie kontroluje

W jakim czasie zazwyczaj odpowiadasz na e-
maile/wiadomosci na czacie od pracownikow?
30 minut

1 godzina

24 godziny

2 — 3 dni lub dhuzej
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. Wybierz

trzy najwazniejsze elementy
W procesie komunikacji pomiedzy przelozonym
a pracownikiem zdalnym.

O Czytelnos¢ komunikatu

O Szybkie odpisywanie na e-maile/wiadomosci na
czacie

O Kultura wypowiedzi, w tym: w tym: brak btedow
ortograficznych i wulgaryzméw

O Doktadne okreslenie ram czasowych projektu i
instrukcji wykonania pracy

O Informacja zwrotna tuz po wykonaniu pracy

O Jasne kryteria oceny

O Sprawiedliwe traktowanie pracownikow

ZAKONCZENIE:

27. Na ile wazne w procesie zarzadzania
pracownikami zdalnymi sa wedlug Ciebie
poszczegolne procesy? Ocer od 1 do 7, gdzie 1 —
zdecydowanie niewazne, 2 — niewazne, 3 — raczej
niewazne, 4 — obojetne, 5 — raczej wazne, 6 —
wazne, 7 — zdecydowanie wazne)

Tryb Tryb Tryb
indywidualny | zespotowy | mieszany

Planowanie odldo7 odldo? od1ldo7

Organizowanie odldo?7 odldo?7 odldo7

Motywowanie odldo7 odldo?7 odl1ldo7

Kontrolowanie od1ldo7 odldo? od1ldo7

Komunikowanie | od 1do 7 odldo? od1ldo7

28. Jak dopasowanie poszczegélnych procesow do
trybu pracy pracownika zdalnego (tryb

indywidualny, zespolowy, mieszany) wplywa na
wyniki firmy? Ocer od 1 do 7, gdzie 1 — wphwa
zdecydowanie  negatywnie, 2 —  wphwa
negatywnie, 3 — wplywa raczej negatywnie, 4 —
nie Wptywa, 5 — wplywa raczej pozytywnie, 6 —
wphywa pozytywnie, 7 — wplywa zdecydowanie
pozytywnie.

sOo0oOoooooono

31.

Przyjazna atmosfera

. Jak  najcze$ciej rozwiazujesz  Konflikty
pomiedzy pracownikami zdalnymi?
Organizuj¢ spotkanie wszystkich sktoconych
pracownikow zdalnych w formie
wideokonferencji.
Rozmawiam indywidualnie ze skloconymi
pracownikami zdalnymi.
Nie ingeruj¢ w konflikt.

W mojej firmie brak jest konfliktow pomigdzy
pracownikami zdalnymi.

Inne

. Wybierz 3 najwazniejsze cechy
osobowosciowe/czynniki wplywajace
na osiggniecie przez pracownika zdalnego
satysfakcjonujacych  menedzera  wynikow
pracy.

Automotywacja

Samodyscyplina

Umiejetnosci zawodowe i doswiadczenie
Elastycznosé¢

Innowacyjnosé

Towarzyskos¢

Zdolnos$¢ do radzenia sobie z izolacjg spoleczna
Mozliwo$¢ pogodzenia zycia rodzinnego z praca
Umiejetnos$¢ wystapien publicznych.

. Jaki jest poziom Twojego zadowolenia z faktu, ze

pracujesz zdalnie? Od 1 do 7, gdzie 1 -
zdecydowanie niezadowolony, 2 — niezadowolony,
3 — raczej nie zadowolony, 4 — ani niezadowolony
ani zadowolony, 5 — raczej zadowolony, 6 —
zadowolony, 7 — zdecydowanie zadowolony

Czy polecitbys prace zdalng innym osobom? Od 1
do 7, gdzie 1 — zdecydowanie nie, 2 — nie, 3 —
raczej nie, 4 — ani nie ani tak, 5 — raczej tak, 6 —
tak, 7 — zdecydowanie tak.
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Zalacznik 4. Kwestionariusz ankiety dla menedzerow

PYTANIA WSTEPNE - METRYCZKA

1. Pleé:

O Kobieta [OMgzczyzna

2. Wiek:

O Ponizej 20 lat [0 20 - 35 lat
O 36 — 50 lat [ 51 i wiecej

3. Wyksztalcenie:

O Podstawowe

O Srednie/zawodowe

O Wyzsze — licencjat/inzynier/mgr

O Wyzsze — dr/prof.

4. lle lat pracujesz jako pracownik zdalny?

O Krécej niz 1 rok O1-3lata

O3-5lat [ Powyzej 5 lat

[0 Nigdy nie pracowatem zdalnie

5. Branza, w Kktorej pracujesz obecnie zdalnie
lub pracowale§ zdalnie w ostatnim okresie
Czasu:

olIT

PLANOWANIE:

7. Jaki jest Twéj udzial w procesie planowania
dziatan w firmie?

O Otrzymuje plany od przetozonego bez mozliwosci

ich modyfikacji.

O Otrzymuje plany od przetozonego i moge zglosié

swoje uwagi.

O Tworze plany tacznie z przetozonym.

O Tworze plany samodzielnie na podstawie ogdlnych

wytycznych.

8. Czy chcesz uczestniczy¢ w procesie planowania
dzialan w firmie?

ORGANIZOWANIE
10. Jakie narzedzia wspomagajace prace zdalng
wykorzystywane sa w Twojej firmie?
Telefon/smartfon
E-mail
Czat
Narzgdzia do wideokonferencja
Tablice multimedialne
Chmura
Platforma e-learning
Programy antywirusowe
Programy do zarzadzania projektami
. Jaka forma spotkan pracownikéw zdalnych
wystepuje najczesciej w Twojej firmie?

MOTYWOWANIE:

13. Ocen w skali od 1 do 7, na ile zazwyczaj czujesz
sie zmotywowany do pracy w obecnej firmie. 1
— zdecydowanie nie czuje sie zmotywowany, 2 —
nie czuje sig zmotywowany, 3 — raczej nie czuje
sig zmotywowany, 4 — nie mam zdania 5 — raczej

REO0OO0O0OOooOood

czuje sie zmotywowany, 6 — czuje sie
zmotywowany, 7 — zdecydowanie czuje sig
zmotywowany.

O Finanse/ksiggowo$¢

O Ttumaczenia

O Edukacja

O Administracja publiczna

[0 Marketing/handel elektroniczny

O Obstuga klienta/call center

[ Logistyka

O Copywriting/dziennikarstwo

O Jestem youtuberem/prowadze strong internetowa

O Inne

6. Pracujesz (prosze si¢ skupi¢ na aktualnym trybie
pracy):

O Glownie indywidualnie. Odpowiedzialnos¢

za efekty pracy spoczywa tylko na Tobie.

O Gtownie zespotowo. Odpowiedzialnos¢ za efekty

pracy jest dzielona na wszystkich cztonkow zespotu.

OW formie mieszanej: ok. 40-60% zadan

indywidualnych i ok. 40-60% zadan zespotowych.

O Tak

O Nie

O Nie ma to dla mnie znaczenia

9. Czy Twoj przelozony uwzglednia w procesie

planowania réznorodnos¢ kulturowa
pracownikéw zdalnych?

O Tak

O Nie

O W mojej firmie nie pracujg pracownicy zdalni z
réznych kultur
O Nie wiem

0 W formie wideokonferencji

O Cykliczne spotkania bezposrednie

O Sporadyczne spotkania bezposrednie

OW mojej firmie nie organizuje si¢

ze wspolpracownikami

12. W jaki sposob najcze$ciej organizowane s3
szkolenia pracownikéw zdalnych?

O Szkolenie stacjonarne

O E-learning

OO Szkolenie w formie wideokonferencji

O Materiaty szkoleniowe otrzymuje e-mailem

O Inne

spotkan

14. Ktére z ponizszych form motywowania
wystepuja w Twojej firmie?

[0 BodZce finansowe (premia, podwyzka itp.)

O Upominki/prezenty

O Wycieczki firmowe

O Pochwaty indywidualne

O Pochwaty catego zespotu

O Dodatkowe mozliwosci rozwoju (np. szkolenia)

O Mozliwoé¢ otrzymania awansu
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O Inne, jakie?...

O W mojej firmie brak bodZzcow motywujacych do

pracy

15. Jak ponizsze czynniki wplywaja na Twoja
motywacje do pracy? 1 — zdecydowanie nie
zwigksza motywacji, 2 — nie zwigksza motywacji, 3
— raczej nie zwigksza motywacji, 4 — nie ma
wplywu, 5 — raczej zwigksza motywacje, 6 —

KONTROLOWANIE:

16. W jaki sposéb przelozony kontroluje Twoja
prace?

O Kontrola jedynie rezultatow pracy

O Kontrola na podstawie tworzonego przeze mnie

raportu z postgpu wykonywanych prac

OO Sprawdzanie godzin logowania si¢ przeze mnie

do systemu

O Kontrola sposobu wykorzystania przeze mnie

czasu pracy, np. poprzez programy komputerowe

monitorujace czynnosci wykonywane
przez pracownika zdalnego, gesty itp.
O Inne

00 Moj przetozony nie kontroluje mojej pracy.

17. Jak czesto przelozony kontroluje
Twojej pracy?

O Codziennie

[ 1 lub kilka razy w tygodniu

O Kilka razy w miesigcu lub rzadziej

wyniki

KOMUNIKOWANIE

20. W jakiej formie najczesciej komunikuje sie
z Tobg Twoj przelozony? Wybierz max 3
odpowiedzi.

O E-mail

O Czat/sms

O Rozmowa telefoniczna

O Podczas wideokonferencji

[ Podczas spotkania bezposredniego

21. Jak szybko przelozony zazwyczaj odpowiada
na Twoje e-maile, wiadomosci na czacie itp.

O30 min. O 1godz.

O 24 godziny ~ [J2-3 dni lub dtuzej

22. Wybierz trzy najwazniejsze wedlug Ciebie
elementy w procesie komunikacji pomiedzy
przelozonym a pracownikiem zdalnym.

O Czytelnos¢ komunikatu

O Szybkie odpisywanie na e-maile/wiadomos$ci na

czacie

O Kultura wypowiedzi, w

ortograficznych i wulgaryzméw

ZAKONCZENIE:

24. Jak oceniasz wplyw poszczegolnych procesow
na wyniki Twojej pracy? (od 1 do 7, gdzie 1 —
zdecydowanie negatywnie, a7 — zdecydowanie
pozytywnie)

Planowanie

Organizowanie

Motywowanie

Kontrolowanie

tym: brak bledow

ooono

zwigksza motywacje, 7 — zdecydowanie zwigksza
motywacje do pracy.
Bodzce finansowe (premia, podwyzka itp.)
Upominki/prezenty
Wycieczki firmowe
Pochwaty indywidualne
Pochwaty na forum
Dodatkowe mozliwo$ci rozwoju (np. szkolenia)
Mozliwo$¢ otrzymania awansu

OoOoOooood

0O Kazdorazowo po zakonczeniu danego zadania

O Moj przetozony nie kontroluje wynikow mojej

pracy

18. Jak czesto przelozony kontroluje, co robisz
w godzinach pracy?

O Codziennie

[0 1 lub kilka razy w tygodniu

O Kilka razy w miesigcu lub rzadziej

[0 Kazdorazowo po zakonczeniu danego zadania

O Moj przetozony nie kontroluje, co

w godzinach pracy.

19. Z ktérych praktyk w procesie kontroli korzysta
Twéj przelozony?

[ Ustalenie jasnych kryteriow kontroli

[0 Okreslenie  konkretnego  terminu

wynikoéw pracy przez pracownika zdalnego

O Informacja zwrotna po przeprowadzonej kontroli

O Zadne z powyzszych lub nie kontroluje

robi¢

nadestania

O Doktadne okreslenie ram czasowych projektu
i instrukcji wykonania zadania

I Informacja zwrotna po wykonaniu pracy

[J Jasne kryteria oceny

O Sprawiedliwe traktowanie pracownikow

[J Przyjazna atmosfera

23. W jaki sposéb Twoj przelozony uczestniczy

W procesie rozwigzywania konfliktow
pomiedzy pracownikami zdalnymi?
O Organizuje  spotkanie wszystkich skloconych

pracownikow zdalnych w formie wideokonferencji.

O Rozmawia  indywidualnie  ze  skloconymi
pracownikami zdalnymi.

O Nie ingeruje w konflikt.

O W mojej firmie brak jest konfliktow pomigdzy
pracownikami zdalnymi.

O Inne

O Komunikowanie si¢

25. Jaki jest poziom Twojego zadowolenia z faktu,
ze pracujesz zdalnie? Od 1 do 7, gdzie 1 —
zdecydowanie  niezadowolony, a 7 -
zdecydowanie zadowolony

26. Czy polecilby$ prace zdalna innym osobom?
Od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie nie, a 7 —
zdecydowanie tak
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Zalacznik 5. Opinia ekspercka_wywiady koncowe Wy

A. Pytania glowne:

1. Czy rozpisanie poszczeg6lnych praktyk zarzadzania w ramach procesow: planowania, organizowania,
motywowania, kontrolowania i komunikowania si¢ jest czytelne z Pana/Pani punktu widzenia? Czy
bardziej czytelny jest model tekstowy, czy graficzny?

2. Wybor ktorych praktyk jest wedtug Pana/Pani oczywisty? Dlaczego?

Wybér ktorych praktyk jest dla Pana/Pani zaskakujacy? Dlaczego?

4. Czy wdrozenie zaprezentowanych modeli moze ulatwi¢ menedzerowi zarzadzanie pracownikami
zdalnymi?

5. Czy wdrozenie modelu dopasowanego do trybu pracy (tryb indywidualny, mieszany, zespotowy) ma
szans¢ wplyna¢ pozytywnie na wyniki pracy pracownika?

6. Ktore elementy modeli ocenitby Pan/Pani pozytywnie?

7. Czy do zaprezentowanych modeli zarzadzania MZITP, MZMTP i MZZTP warto doda¢ jakie$ elementy?
Jesli tak, to jakie?

8. W jaki sposob wedlug Pana/Pani najlepiej wdrozy¢ modele?

9. Czy ma Pan/Pani jakie$ dodatkowe uwagi dotyczace zaprezentowanych modeli?

B. Pytania dodatkowe zgodnie z uwagami z tabel zbiorczych z rozdzialu 5. Wyniki badania
ankietowego.:

10. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikow badania dotyczacych praktyki PLA2?

11. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikow badania dotyczacych praktyki ORG2?

12. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki MOT1?

w

Wywiad z M1 (IT, tryb indywidualny, mieszany, zespotowy), data wywiadu:
25.08.2022 r.

1. Czy rozpisanie poszczegélnych praktyk zarzadzania w ramach proceséw: planowania, organizowania,
motywowania, kontrolowania i komunikowania si¢ jest czytelne z Pana/Pani punktu widzenia? Czy
bardziej czytelny jest model tekstowy, czy graficzny?

Odp. Modele sg czytelne. Wersja graficzna jest bardziej nowoczesna i czytelna, ale wymaga zaznajomienia sie

ze znaczeniem ikon.

2. Wyboér ktérych praktyk jest wedlug Pana/Pani oczywisty? Dlaczego?

Odp. Odpowiedzi w: PLA1, PLA2, ORG1, ORG3, ORG4, MOT1, MOT2, MOT3_1, KON1-KON3, KOM1-

KOM3. Wybratbym 1 lub 2 odpowiedz z kazdej z tych praktyk.

3. Wybor ktérych praktyk jest dla Pana/Pani zaskakujacy? Dlaczego?

Odp. We wszystkich 3 modelach jako czynniki najsilniej motywujace pracownikoéw do pracy wskazano bodzce
finansowe. W IT bodzce finansowe sa elementem higieny: dobrzy pracownicy IT w mojej firmie zarabiaja
znacznie wigcej niz $rednia krajowa. Aby premia mogtla jeszcze silniej zmotywowaé pracownika, musiataby by¢
naprawdg¢ wysoka. Czynniki silnie motywujace moich pracownikow to prestizowe szkolenie, wyjazdy zagraniczne
lub awans. Inna kwestia: w przypadku trybu zespolowego i mieszanego bardzo przydatne sg programy
do zarzadzania projektami. Nie zostaly one uwzglednione. Zaskoczyt mnie wybor ,,brak konfliktow” w modelu
MZZTP.

4. Czy wdrozenie zaprezentowanych modeli moze ulatwi¢ menedzerowi zarzadzanie pracownikami
zdalnymi?

Odp. Tak, o ile bedzie dopasowany do specyfiki firmy.

5. Czy wdrozenie modelu dopasowanego do trybu pracy (tryb indywidualny, mieszany, zespolowy) ma
szans¢ wplyna¢ pozytywnie na wyniki pracy pracownika?

Odp. Tak, o ile bedzie dopasowany do specyfiki firmy.

6. Czy do zaprezentowanych modeli zarzadzania MZITP, MZMTP i MZZTP warto dodaé¢ jakie$
elementy? Jeli tak, to jakie?

Odp. Warto nieco udoskonali¢ wersje graficzng poprzez przygotowanie miejsca na dopisanie np. nazwy

konkretnego dziatu, kolejnych praktyk wykorzystywanych w danej organizacji. Sugeruje tez stworzenie wersji

elektronicznej modelu, ktorg mozna byloby przesta¢ wszystkim menedzerom w firmie, a oni dopasowaliby ja

do potrzeb swojego dziatu (np. poprzez dopisanie nazwy dzialu lub tez miejsca na wnioski.

7. Ktore elementy modelu ocenitby Pan/Pani pozytywnie?
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Odp. Podobaty mi si¢ nastgpujace elementy: czytelny podziat na procesy, wybdr waznych dziatan w danym
procesie, cickawa forma (tekstowa/graficzna), fakt, ze mogg¢ porowna¢ dziatania w mojej firmie z dziataniami
0g6tu, model moze by¢ bodZzcem do doktadnej realizacji opisanych proceséw w mojej firmie.

8. W jaki sposéb wedlug Pana/Pani najlepiej wdrozy¢ modele?

Odp. Krok 1: Analiza modelu przez osoby odpowiedzialne za gtéwny obraz zarzadzania pracownikami w firmie
(kierownictwo/dziat HR).

Krok 2: Dopasowanie modelu do potrzeb konkretnej firmy (np. dodanie nowych narzedzi lub wymaganych np.
przez wzgledy bezpieczenstwa praktyk, przygotowanie odpowiednich wersji jezykowych).

Krok 3: Przekazanie menedzerom (wszystkim lub wybranej grupie) elektronicznej wersji modelu (np. e-mailem).
Krok 4: Wprowadzenie modelu na okres ,,probny” (np. miesiac).

Krok 5: Wnioski po okresie probnym: ktore elementy modelu utatwiajg prace, a ktére wymagaja poprawy.

Krok 6: Decyzja, czy model zostaje w firmie na dluzej.

Krok 7: Jesli model bgdzie wykorzystywany nadal — przekazanie go pozostalym menedzerom.

9. Czy ma Pan/Pani jakie$s dodatkowe uwagi dotyczace zaprezentowanych modeli?

Odp. Kazda organizacja ma inng specyfike. Modele mogg by¢ bardzo pomocne w pracy menedzera, ale najczesciej
nalezy je i tak dopasowac do wymagan danej organizacji.

10. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki PLA2?

Odp. Nadzoruje prace 0sdb z bardzo podobnych kultur: moi podwtadni pochodzg z krajow europejskich, gtownie
Europa Srodkowa i Pétnocna. W ramach kultur biore pod uwage pewne zwyczaje danego regionu (np. $wieta),
ale tez nastawienie pracownikow. Przykladowo: pracownicy IT z Polski sg kreatywni i zdolni. Je§li mam
trudniejsze projekty, to wsrdd pracownikow polskich jest wigksza szansa na znalezienie kogo$, kto ten projekt
pociagnie od A do Z. Jednak nie chce tu generalizowa¢, po prostu dotychczas takie mialem doswiadczenia.
Z innych krajéw takze mam bardzo zdolnych pracownikow.

11. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczgcych praktyki ORG2?

Odp. Ogolnie si¢ zgadzam. Jedyne co: zdecydowanie nie korzystam z telefonu w procesie zarzgdzania
podwladnymi. Korzystam chetniej z innych form (czat/wideokonferencja).

12. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki MOT1?

Odp. Zdecydowanie trzeba pyta¢ o poziom zadowolenia pracownikéw lub ewentualnie: ocenia¢ ten poziom
na podstawie obserwacji. Nie mozna tego tematu ,,poming¢”. Dziwi mnie fakt, ze cz¢$¢ menedzerow nie okresla
poziomu zadowolenia. Watpig, zeby byli to menedzerowie z IT.

Wywiad M2 (CC, tryb mieszany), data wywiadu: 29.08.2022 r.

1. Czy rozpisanie poszczegélnych praktyk zarzadzania w ramach proceséw: planowania, organizowania,
motywowania, kontrolowania i komunikowania sie¢ jest czytelne z Pana/Pani punktu widzenia? Czy
bardziej czytelny jest model tekstowy, czy graficzny?

Odp. Modele sg czytelne. Cickawsza jest wersja z piktogramami.

2. Wybér ktérych praktyk jest wedlug Pana/Pani oczywisty? Dlaczego?

Odp. Oczywiste wydajag mi si¢ odpowiedzi w: PLA1, PLA2, ORG1-ORG4, MOT1-MOT3_2, KON1-KONS3,

KOM1, KOM3. Przy PLA2. Nie mam tutaj jakich§ wigkszych zastrzezen. Przy czym zgadzam si¢ gldwnie

Z najczgsciej wybieranymi odpowiedziami przy tych praktykach. Przy PLA1: planuj¢ ja, ale pracownicy moga

zglasza¢ uwagi. Rzadko wspotpracuje z osobami z innych krggdéw kulturowych, ale jesli taka sytuacja ma miejsce,

to zwracam na ten krag uwage. Np. inaczej wspdlpracuje sie z osobami z Hiszpanii, a inaczej z Finlandii

lub Szwecji (tu wszyscy sa bardziej ,,pouktadani”). Zadania przydzielam po rozmowie. Gtéwnie korzystam z e-

maila lub czatu (czat wygodniejszy). Spotykam si¢ z pracownikami w formie wideokonferencji, a szkolg¢ poprzez

e-learning. Aby wiedzie¢, jak motywowac, zazwyczaj pytam pracownikoéw na poczatku wspotpracy o to, co ich
motywuje. A potem raz na jaki$ czas dopytuje.

3. Wybér ktorych praktyk jest dla Pana/Pani zaskakujacy? Dlaczego?

Odp. W praktyce KOM4 widnieje odpowiedz: ,,W firmie brak konfliktéw migdzy pracownikami” (MZITP,
MZZTP). O ile w przypadku pracownikéw indywidualnych jest to mozliwe (nie maja ze soba kontaktu), o tyle
przy zespole wydaje si¢ to dziwne.
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W praktyce KOM1: Nieco dziwne jest tak silne wykorzystanie telefonu w trybie indywidualnym. Wydawatoby
sig, ze wigkszo§¢ organizacji korzysta obecnie znarzgdzi powigzanych zkomputerem (narzgdzia
do wideokonferencji/czaty).

4. Czy wdrozenie zaprezentowanych modeli moze ulatwi¢ menedzerowi zarzadzanie pracownikami
zdalnymi?

Odp. Tak, o ile bedzie dobrze dopasowany.

5. Czy wdrozenie modelu dopasowanego do trybu pracy (tryb indywidualny, mieszany, zespolowy) ma
szans¢ wplynaé pozytywnie na wyniki pracy pracownika?

Odp. Dopasowanie intensywno$ci funkcji zarzadzania do trybu pracy moze wptyna¢ na wyniki pracownika. Jesli

bedzie dobre dopasowanie — to pozytywnie. Je$li bedzie negatywnie dopasowane — to negatywnie.

6. Ktére elementy modelu ocenilby Pan/Pani pozytywnie?

Odp. Podzial najwazniejszych obszar6w w zarzadzaniu pracownikami uwazam za bardzo trafny. Ciekawe
i nowoczesne jest wykorzystanie symboli graficznych. Pozytywne jest tez to, ze model nie przekracza jednej
strony oraz ze zostat stworzony na podstawie przebadania grupy kilkuset osob.

7. Czy do zaprezentowanych modeli zarzadzania MZITP, MZMTP i MZZTP warto dodaé jakie$
elementy? Jesli tak, to jakie?

Odp. Warto udoskonali¢ model przygotowujac miejsce na wpisanie konkretnych celow pracownikow danego
dzialu oraz sekcj¢ kontroli o sposdb weryfikacji poziom celéw natozonych na pracownikéw zdalnych (np. celu
sprzedazowego). Wygodniejsza bylaby wersja elektroniczna. Liczba praktyk w ramach konkretnego procesu
wydaje si¢ by¢ niewystarczajaca (brak np. informacji o BHP itp.).

8. W jaki spos6b wedlug Pana/Pani najlepiej wdrozy¢ modele?

Odp. Warto bytoby zacza¢ od stworzenia wersji elektronicznej modelu. Potem powinni si¢ z nim zapoznac osoby
odpowiedzialne za wdrozenia, np. dziat HR lub menedzerowie wyzszego szczebla. Oni powinni okresli¢ zasady
korzystania z modelu: czy prowadzi¢ notatki ze stosowania praktyk modelu, jak i gdzie zapisywac spostrzezenia,
czy zdawac raport z realizacji modelu, a jesli tak — to w jakim terminie, czy np. tygodniowo, czy miesiecznie.
Nastepnie powinno si¢ rozesta¢ model do menedzeré6w nizszego szczebla wraz z doktadnym opisem zasad
korzystania z modelu. W razie koniecznosci — wprowadzenie poprawek.

9. Czy ma Pan/Pani jakie$ dodatkowe uwagi dotyczace zaprezentowanych modeli?

Odp. Mozna rozwazy¢ przekazanie modeli takze pracownikom. Pracownik miatby wtedy jasng informacje
od przetozonych: ,,.Liczymy na Twoja wspotpracg.” Moze pracownik bedzie miat jakie$ cenne sugestie/uwagi?
10. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikow badania dotyczacych praktyki PLA2?

Odp. Rzadko wspotpracuje z osobami z innych kregdw kulturowych, ale jesli taka sytuacja ma miejsce, to zwracam
na ten krag uwagg. Np. inaczej wspotpracuje si¢ z osobami z Hiszpanii, a inaczej z Finlandii lub Szwecji (tu
wszyscy sa bardziej ,,pouktadani”).

11. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki ORG2?

Odp. Zgadzam sig. Ja korzystam gtéwnie z e-maila i czatu.

12. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki MOT1?

Odp. Menedzer powinien pyta¢ pracownika o jego motywacje. Ja robi¢ to zawsze na poczatku wspotpracy oraz
potem systematycznie (np. 1 raz w miesigcu/1 raz na 2 miesigce). Jesli wiemy, co pracownika motywuje, mozemy
naciska¢ na to i dzieki temu uzyskiwac lepsze wyniki jego pracy.

Ogolnie o procesach:

Odp. Moi pracownicy wykonuja zadania gtdwnie w trybie mieszanym. Niekiedy nie jest tatwo dopasowa¢ zadania
do danego pracownia (jego predyspozycji itp.). Czesto tez pojawia si¢ problem naktadania si¢ zadan
indywidualnych i zespotowych u danego pracownika. Muszg wigc z wyprzedzeniem planowac i organizowac
prace. A nastgpnie — musz¢ by¢ gotowy na pewne zmiany, wynikajace z problemow. Pojawiaja si¢ tez problemy
komunikacyjne: pracownicy niekiedy przedktadaja zadania indywidualne ponad zespotowe. Tak, jakby traktowali
zadania indywidualne za wazniejsze, bo tylko oni za nie odpowiadaja. A w zespole odpowiada caty zespét. Z tego
wzgledu zwracam duza uwage na kontrole, zwlaszcza tych zadan zespotowych. Nie zauwazylem natomiast bardzo
duzego problemu z motywowaniem pracownikow. Mam wrazenie, Ze oni si¢ ,,nakrecaja” nawzajem do pracy.
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M3 (copywriting, tryb indywidualny), Data wywiadu: 13.09.2022 r.

1. Czy rozpisanie poszczegolnych praktyk zarzadzania w ramach procesow: planowania, organizowania,
motywowania, kontrolowania i komunikowania si¢ jest czytelne z Pana/Pani punktu widzenia? Czy
bardziej czytelny jest model tekstowy, czy graficzny?

Odp. Modele sg czytelne.

2.  Wybér ktorych praktyk jest wedlug Pana/Pani oczywisty? Dlaczego?

Odp. Odpowiedzi w: PLAL, ORG1, ORG3, ORG4, MOT3_1, MOT3_2, KON1-KON4, KOM1-KOM4.

3. Wybér ktorych praktyk jest dla Pana/Pani zaskakujacy? Dlaczego?

Odp. MOT1 i MOT2 - na pierwszym miejscu widnieje ,,menedzer pyta kazdego pracownika”. W praktyce nie ma

na to zazwyczaj czasu, zwilaszcza, jesli pracownikow jest duzo. Przy zadaniach indywidualnych nie pytam

pracownikow o poziom zadowolenia. Reaguje, gdy jako$¢ pracy spada. PLA2 — nie dotyczy mojej firmy

(pracownicy z jednego kraju). KOM1 — w mojej firmie nigdy nie korzystalem ze smartfona w kontakcie

z pracownikiem. A juz na pewno nie z telefonu stacjonarnego.

4. Czy wdrozenie zaprezentowanych modeli moze ulatwi¢ menedzerowi zarzadzanie pracownikami
zdalnymi?

Odp. Raczej tak, o ile zostanie wdrozony model odpowiadajacy trybowi pracy w danej firmie. Bezcelowe wydaje

si¢ wdrozenie 3 modeli, o ile w firmie wykorzystuje si¢ tylko 1 z nich.

5. Czy wdrozenie modelu dopasowanego do trybu pracy (tryb indywidualny, mieszany, zespolowy) ma
szans¢ wplyna¢ pozytywnie na wyniki pracy pracownika?

Odp. Raczej tak, cho¢ moze by¢ to niewielki wzrost, jesli chodzi o wyniki finansowe. Na wyniki finansowe ma

wplyw zbyt wiele elementow.

6. Czy do zaprezentowanych modeli zarzadzania MZITP, MZMTP i MZZTP warto dodaé¢ jakie$
elementy? Jesli tak, to jakie?

Odp. Warto doprecyzowaé, o jakie planowanie chodzi: operacyjne, taktyczne, strategiczne. Po analizie praktyk

mozna domniemywac, ze chodzi o planowanie krétkoterminowe (operacyjne). Wedlug mnie skroty ,,PLA1”,

»PLA2” _ORGI”,... sa niepotrzebne. Mozna byloby w modelach po prostu napisa¢ ,,17, ,,2”, ,,3”...

7. Ktére elementy modelu ocenilby Pan/Pani pozytywnie?

Odp. Model mozna wykorzystaé jako szablon do opisu wtasnych metod zarzadzania.
8. W jaki sposéb wedlug Pana/Pani najlepiej wdrozy¢ modele?

Odp. Podzielitbym wdrozenie na nastepujace etapy:

1. Wprowadzenie poprawek do modelu (je$li beda konieczne) przez osoby wyznaczajace kierunek procesow
zarzadzania pracownikami w firmie.

2. Akceptacja modelu przez kierownictwo najwyzszego szczebla lub dziat HR (w zaleznosci od firmy).
3. Przekazanie modeli menedzerom.

4. Jesli konieczne — przekazanie informacji o nowych zasadach zarzadzania pracownikom (je$li miatoby to
znacznie zmieni¢ ich organizacje pracy).

5. Okreslenie konsekwencji niestosowania si¢ do modelu (w sytuacji, jesli model jest obowigzkowy
dla menedzera).

9. Czy ma Pan/Pani jakie$§ dodatkowe uwagi dotyczace zaprezentowanych modeli?

Odp. Nie mam.

10. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki PLA2?

Odp. PLA2 — nie dotyczy mojej firmy (pracownicy z jednego kraju).

11. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki ORG2?

Odp. Glownie korzystam z e-maila, programéw do zarzadzania projektami, chmury i czatu. Telefon wykorzystuj¢
sporadycznie, ale si¢ zdarza. Rozumiem, ze w niektorych organizacjach telefon moze by¢ wykorzystywany
czedciej (ze szybszy kontakt z pracownikiem).

12. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki MOT1?

Odp. MOT1 i MOT2 - na pierwszym miejscu widnieje ,,menedzer pyta kazdego pracownika”. W praktyce nie ma
na to zazwyczaj czasu, zwlaszcza, je§li pracownikow jest duzo. Przy zadaniach indywidualnych nie pytam
pracownikéw o poziom zadowolenia. Reaguje, gdy jako$¢ pracy spada.
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M4 (tlumaczenia, tryb indywidualny, mieszany, zespolowy), data wywiadu:
15.09.2022 r.

1. Czy rozpisanie poszczegolnych praktyk zarzadzania w ramach procesow: planowania, organizowania,
motywowania, kontrolowania i komunikowania si¢ jest czytelne z Pana/Pani punktu widzenia? Czy
bardziej czytelny jest model tekstowy, czy graficzny?

Odp. Bardziej czytelne sg modele tekstowe: informacje sg precyzyjnie przedstawione, nie trzeba si¢ niczego

domysla¢. Modele graficzne w wielu miejscach nie s3 intuicyjne.

2. Wybér ktérych praktyk jest wedlug Pana/Pani oczywisty? Dlaczego?

Odp. Oczywiste wydaja mi si¢ odpowiedzi w: PLA1, PLA2, ORG1-ORG4, MOT1-MOT3_2, KON1-KONS3,

KOM1, KOM3. Przy PLA2 jednak wazne jest, aby wszyscy pracownicy byli traktowani tak samo. Podczas

planowania powinno si¢ uwzglednia¢ elementy niezwigzane bezposrednio z pracownikiem jako osoba, np. terminy

$wigt narodowych.

3. Wybor ktorych praktyk jest dla Pana/Pani zaskakujacy? Dlaczego?

Odp. Praktyka MOT1 i MOT?2: jako jedna z najczgstszych odpowiedzi wystepuje ,,menedzer nie okresla”. Dziwie

si¢, bo zadowolenie i motywacja pracownika to bardzo wazny aspekt. Praktyka KOM4 w MZZTP: ,,W firmie brak

konfliktow” — z moich do$wiadczen wynika, ze w zespole pracownikow zawsze dochodzi do jakichs$ konfliktow.

Jesli menedzer ich nie widzi, to moze warto zmieni¢ menedzera?

4. Czy wdrozenie zaprezentowanych modeli moze ulatwi¢ menedzZerowi zarzadzanie pracownikami
zdalnymi?

Odp. Tak.

5. Czy wdrozenie modelu dopasowanego do trybu pracy (tryb indywidualny, mieszany, zespolowy) ma
szans¢ wplynaé pozytywnie na wyniki pracy pracownika?

Odp. Tak.

6. Ktore elementy modelu ocenilby Pan/Pani pozytywnie?

Odp. Modele poruszaja najwazniejsze elementy w procesie zarzadzania pracownikami: planowanie,

organizowanie, motywowanie, kontrolowanie i komunikacj¢ z pracownikiem. Modele mogg by¢ potraktowane

jako ,,baza” do budowy wiasnych praktyk zarzadzania pracownikami zdalnymi.

7. Czy do zaprezentowanych modeli zarzadzania MZITP, MZMTP i MZZTP warto dodaé jakie$
elementy? Jesli tak, to jakie?

Odp. Cze$¢ piktogramdéw nie jest czytelna, np. sporadyczne spotkania bezposrednie. Zamiast tych bardziej

skomplikowanych symboli lepiej byloby wpisa¢ skrotowo: spotkania sporadyczne. Punkty ORG dotyczace

zastosowanych narzedzi wydajg si¢ niewystarczajace. Nalezy tu wziaé¢ pod uwage takze specjalistyczne narzgdzia

wykorzystywane przez dang firme. Moze poza ogdlnymi zostawi¢ miejsce na konieczne w danej firmie.

8. W jaki sposob wedlug Pana/Pani najlepiej wdrozy¢ modele?

Odp. Proponuj¢ nastepujaca $ciezke:

= Okres$lenie zapotrzebowania przedsigbiorstwa na stanowiska zdalne (jakie dzialy/jakie stanowiska).

= Okreslenie zasad bezpieczenstwa dotyczacych wykonywania pracy zdalnej.

= Biezgca analiza dotychczasowych praktyk zarzadzania pracownikami zdalnymi wykorzystywanych w danym

dziale (jezeli byty).

= Analiza + modyfikacja modelu przez osoby odpowiedzialne (menedzeréw wyzszego szczebla + HR).

= Okreslenie wskaznikéw méwigcych o przydatnosci modelu w praktyce.

= Przeszkolenie menedzerow z zakresu korzystania z modelu.

= Dopasowanie stanowisk pracy (np. wyposazenie w niezbedne narz¢dzia, poinformowanie pracownikow

o0 nowych praktykach — jesli konieczne).

= Okresowe sprawdzanie przydatnosci modelu zgodnie z okreslonymi wskaznikami).

9. Czy ma Pan/Pani jakie§ dodatkowe uwagi dotyczace zaprezentowanych modeli?

Odp. Brak.

10. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki PLA2?

Odp. Nalezy szanowac réznorodne kultury w ramach organizacji. Wazne jest jednak, aby wszyscy byli rowni, nie

byto zadnego wyrdzniania, jesli chodzi o kolor skory, pici itp. Podczas planowania, organizowania, motywowania,
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kontrolowania wszyscy powinni by¢ traktowani tak samo! Przy planowaniu jednak zdecydowanie powinno si¢
bra¢ pod uwage zwyczaje w danej kulturze, np. wazne narodowe $wicta.

11. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki ORG2?

Odp. Z mojej praktyki wynika, ze obecnie coraz czgsciej jest stosowana chmura (czgéciej niz e-mail). W chmurze
wszystko byto, w e-mailu nie.

12. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynik6w badania dotyczacych praktyki MOT1?

Odp. Zdecydowanie powinno si¢ sprawdza¢ poziom motywacji. W mojej firmie codziennie rano pracownik
odpowiada na jakie§ pytanie ankietowe, te pytania dotyczyly pracy, ale tez poziomu zadowolenia. Bez tego
pracownik nie rozpoczynat pracy. Pytania byly generowane za posrednictwem specjalnej aplikacji, ktora nastgpnie
zbierata odpowiedzi pracownikow i przekazywata je przetozonym. Potem co dwa tygodnie byta rozmowa z
menedzerem i pytanie o poziom motywacji (indywidualne spotkania). Raz na 1 — 2 miesigce bylo spotkanie
z menedzerem, ktory omawiat ankiety (w ankietach tez opisywanie menedzera).

Ogolnie o procesach:

Odp. Wedlug mnie pod katem organizacji pracy najtrudniejsze zadanie ma menedzer zarzadzajacy trybem
mieszanym, bo trzeba dopasowa¢ zadania indywidualne do grupy. Tu moze si¢ pojawié¢ np. problem dopasowania
czasu wykonywania zadan indywidualnych do czasu spotkan grupy. Jesli w trybie zespotlowym sa tylko
zespotowe, to w miare tatwo mozna polaczy¢ (chyba ze kilka projektow). Tu jest gtownie problem dla menedzera.
Proces organizowania najtatwiejszy wydaje si¢ w trybie indywidualnym.

Z kolei: w grupie tatwiej jest zmotywowa¢ ludzi, bo oni miedzy sobg si¢ bedg motywowac. Jesli pracownik jest
sam w projekcie, to menedzer musi wigcej pracy wlozy¢.

Przy procesie kontrolowania wazna jest raczej kwestia zaufania do pracownikow, niekoniecznie trybu ich pracy.
Jesli pracownikom ufasz, kontrolujesz mniej.

Proces komunikowania si¢ jest tatwiejszy w trybie indywidualnym. W grupie komunikacja moze by¢ bardziej
wymagaja: zawsze bedzie kilka punktow widzenia, menedzer bedzie musial co$ wybra¢. Podobnie przy
mieszanym.

M5 (edukacja, tryb indywidualny), data wywiadu: 19.09.2022 r.

1. Czy rozpisanie poszczegélnych praktyk zarzadzania w ramach proceséw: planowania, organizowania,
motywowania, kontrolowania i komunikowania si¢ jest czytelne z Pana/Pani punktu widzenia? Czy
bardziej czytelny jest model tekstowy, czy graficzny?

Odp. Modele sa czytelne, cho¢ wersja graficzna wymaga uzycia legendy w przypadku kilku symboli.

2.  Wyboér ktorych praktyk jest wedlug Pana/Pani oczywisty? Dlaczego?

Odp. Odpowiedzi w: PLAl, ORG1l, ORG3, ORG4, MOT1-MOT3_2, KON1-KON3, KOM1-KOM4.

Wybratabym jedna z tych trzech najczesciej przedstawionych odpowiedzi.

3. Wybor ktorych praktyk jest dla Pana/Pani zaskakujacy? Dlaczego?

Odp. Pytanie o uwzglednianie réznorodnosci kulturowej nie dotyczy mojej organizacji (Wszyscy pracownicy

pochodza z Polski). Zaskoczyt mnie brak informacji o narzedziach stuzacych do kontaktu z pracownika zdalnego

z klientem (o ile taki kontakt ma miejsce).

4. Czy wdrozenie zaprezentowanych modeli moze ulatwi¢ menedzerowi zarzadzanie pracownikami
zdalnymi?

Odp. Raczej tak.

5. Czy wdrozenie modelu dopasowanego do trybu pracy (tryb indywidualny, mieszany, zespolowy) ma
szanse¢ wplynaé pozytywnie na wyniki pracy pracownika?

Odp. Raczej tak.

6. Czy do zaprezentowanych modeli zarzadzania MZITP, MZMTP i MZZTP warto dodaé jakie$
elementy? Jesli tak, to jakie?

Odp. Do modelu warto doda¢ punkt dotyczgcy narzedzi wykorzystywanych do komunikacji z klientem. Warto tez

doda¢ czes$¢ poswigcong bezpieczenstwu podczas wykonywania pracy zdalne;.

7. Ktore elementy modelu ocenitby Pan/Pani pozytywnie?

Odp. Podoba mi si¢ konkretny opis praktyk (bez dlugich zdan itp.). Skroty procesow sa dla mnie czytelne
i zrozumiate (KOM, PLA...). Czytelny jest tez uktad graficzny (podziat na procesy).
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8. W jaki spos6b wedlug Pana/Pani najlepiej wdrozy¢ modele?

Odp. Najpierw nalezy okresli¢ elementy, ktore sg najwazniejszych dla osiggniecia przez firme satysfakcjonujacych
wynikdw (np. podniesienie jako$ci §wiadczonych ushug, zwickszenie liczby klientow itp.). W drugim punkcie
ustali¢ wskazniki, ktore beda mierzone i analizowane podczas oceny przydatnosci modeli. Potem wazne jest
dopasowanie modeli do danej organizacji (np. wprowadzenie narzedzi wykorzystywanych podczas kontaktu
z klientem). Nastepnie: rozmowa z menedzerami bezposrednio nadzorujacymi pracownikoéw zdalnych
0 praktykach wystepujacych w modelu + ewentualne poprawki zwigzane z sugestiami menedzeréw. Na koniec:
Ustalenie daty wprowadzenia modelu oraz terminéw sprawdzenia okreslonych w pkt. 2 wskaznikoéw. Jesli po
okresie sprawdzenia co$ bedzie wymagato poprawy, nalezy wprowadzi¢ poprawki.

9. Czy ma Pan/Pani jakie§ dodatkowe uwagi dotyczace zaprezentowanych modeli?

Odp. Do modelu warto doda¢ punkt dotyczacy narzedzi wykorzystywanych do komunikacji z klientem.

10. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki PLA2?

Odp. Cigzko mi si¢ ustosunkowaé, bo mam pracownikow tylko z Polski (czyli jedna kultura).

11. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikéw badania dotyczacych praktyki ORG2?

Odp. Powtarzam: warto doda¢ informacje o komunikacji z klientem (narzgdzia itp.). Z pracownikami komunikuje
si¢ zazwyczaj poprzez e-maila, telefon i wideokonferencje.

12. Jak ustosunkuje si¢ Pan/Pani do wynikoéw badania dotyczacych praktyki MOT1?

Odp. Zazwyczaj podczas rozmowy rocznej pytam o poziom zadowolenia z pracy. Ale na co dzien nie sprawdzam
poziomu zadowolenia — nie ma na to czasu. Jesli pracownik jest niezadowolony, w ten czy inny sposéb daje o tym
znac.
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Zalacznik 6. Tabele z danymi wykorzystanymi do obliczen statystycznych

Ponizej przedstawiono odpowiedzi grupy menedzeréw i pracownikéw zdalnych ogodtem oraz
w poszczeg6lnych trybach pracy (tryb indywidualny, mieszany i zespotowy) zebrane podczas
badania ankietowego. Wykorzystano je do stworzenia wykresow i opisow w rozdziale 5 i 6.
Pelne dane z badania ankietowego oraz doktadne obliczenia w programie Statistica ze wzgledu
na ich duzy rozmiar zostaly zapisane przez autorke niniejszej dysertacji na zabezpieczonym
dysku komputera.

Opis grupy menedzerow (N=368)

Pytanie 1 = P1: Pleé

Kobieta 199 respondentow 54% ogdtu
Mezczyzna 169 respondentéw 46% ogdtu
P2: Wiek

Ponizej 20 lat 4 respondentow 1% ogdtu
20 - 35 lat 157 respondentéw 43% ogdtu
36 - 50 lat 146 respondentéw 40% ogotu
51 lub wiecej lat 61 respondentow 16% ogdtu
P3: Wyksztalcenie

Podstawowe 1 respondent 0% ogotu
Srednie/zawodowe 114 respondentéw 31% ogdtu
Wyzsze: lic./inz./mgr 232 respondentéw 63% ogodtu
Wyzsze: dr/prof. 21 respondentow 6% ogdtu
P4: Branza

IT 70 respondentow 19% ogoétu
Finanse/ksiegowos¢é 51 respondentéw 14% ogdtu
Edukacja 46 respondentow 13% ogdtu
Marketing/handel elektroniczny 44 respondentow 12% ogodtu
Administracja publiczna 39 respondentéw 11% ogoétu
Tlumaczenia 36 respondentow 10% ogdtu
Obstuga Klienta/call center 33 respondentow 9% ogbtu
Logistyka 19 respondentow 5% ogbhu
Copywriting/dziennikarstwo 15 respondentow 4% ogoétu
Jestem youtuberem/bloggerem 4 respondentow 1% ogolu
Inna 11 respondentow 4 % ogdhu
P5: Staz pracy

Krécej niz 1 rok 72 respondentéw 20% ogoétu
1-3lata 167 respondentow 45% ogdtu
3-5lat 87 respondentdéw 24% ogdtu
Powyzej 5 lat 42 respondentéw 11% ogdtu
P6: Tryb pracy podwladnych

Indywidualny 136 respondentow 37% ogoétu
Mieszany 108 respondentéw 29% ogobhu
Zespotowy 124 respondentéw 34% ogdtu

Rozwigzania wykorzystywane przez menedzeréw (N=368)

| Ogolem | Liczbaodp.wMI | Liczba odp.w MM | Liczba odp. w MZ
Pytanie 7 (P7): Czy uwazasz, Ze istnieja réznice pomiedzy zarzadzaniem pracownikami wykonujacymi zdania
indywidualnie, zespolowo oraz pracujacych w trybie mieszanym?
Tak 310 122 90 98
Nie 22 0 6 16
Nie wiem 36 14 12 10
P8: W jakim obszarze widzisz te réznice?
Planowanie 160 52 54 54
Organizowanie 260 104 68 88
Motywowanie 155 50 53 50
Kontrolowanie 168 62 50 56
Komunikowanie sie 207 66 65 76
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P9 (praktyka PLA1): Jak wyglada proces planowania w Twojej firmie?

Plany tworzg ja. Pracownik
nie uczestniczy w procesie
planowania.

132

52

28

52

Plany tworze ja,
ale pracownik moze zglosi¢
uwagi.

129

48

41

40

Tworze plany wspolnie
z pracownikami zdalnymi.

70

12

32

26

Pracownik tworzy plany
samodzielnie, o ile plany te
sg zgodne z glownym celem
firmy.

37

24

P10 (PLA2): Czy w procesie planowania uwzgledniasz ré6znorodno$¢ ku

Iturowa pracownikéw zdalnych?

Tak

183

50

73

60

Nie

48

10

20

18

W mojej firmie nie pracuja
pracownicy zdalni
Z r6znych kultur.

137

76

15

46

P11 (ORG1): Na jakiej pod

stawie rozdzielasz zadania pomiedzy pracownikami zdalnymi?

Otrzymuje informacj¢ od
moich przetozonych/dziatu
HR, jakie zadania majg by¢
wykonywane na danym
stanowisku.

69

40

13

16

Przydzielam zadania
na podstawie  informacji
zawartych w
cv/referencjach.

49

18

11

20

Przydzielam zadania na
podstawie
dotychczasowych wynikow
pracy pracownika.

104

25

32

47

Przydzielam zadania
na podstawie  wnioskow
Z 0sobistej rozmowy

z pracownikiem zdalnym.

116

37

45

34

Przydzielam podwladnym
zadania po wykonaniu
przez nich dedykowanych
testow psychologicznych.

21

10

Inna odpowiedz.

9

6

1

2

P12 (ORG2): Jak wazne sa

wedlug Ciebie ponizsze narzedzia ICT w procesie zarzadzania pracownikami zdalnymi?
(od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie niewazne, a 7 — zdecydowanie wazne)

Narzedzie Srednia/mediana

Ogélem MI MM MZ
Telefon/smartfon 5,0734/5,0000 5,9853/7,0000 5,1019/5,0000 4,0484/4,0000
E-mail 6,4130/7,0000 6,7206/7,0000 6,5556/7,0000 5,9516/7,0000
Czat 5,1658/5,0000 3,7500/4,0000 5,5093/5,0000 6,4194/7,0000
Narzedzia 5,6848/6,0000 4,7206/5,0000 4,8241/5,0000 6,2097/7,0000
do wideokonferencji
Tablice multimedialne 3,1440/3,0000 1,7721/1,0000 2,9259/3,0000 4,8387/5,0000
Chmura 5,5924/6,0000 4,8529/5,0000 6,0000/6,0000 6,0484/6,0000
Platforma e-learningowa 4,8832/5,0000 5,0294/6,0000 4,8426/5,0000 4,7581/5,0000
Programy antywirusowe 5,0435/5,0000 4,6618/4,0000 5,0370/5,0000 5,4677/6,0000
ICT do zarzadzania 4,2147/4,0000 2,9853/3,0000 4,5833/4,0000 5,2419/5,0000
projektami
P13 (ORG3): W jakiej formie najcze$ciej organizujesz spotkania pracownikow zdalnych?
W formie 156 36 56 64
wideokonferencji.
Cykliczne spotkania 49 10 5 34
bezposrednie.
Sporadyczne spotkania 61 14 39 8
bezposrednie.
Nie organizuj¢ takich 102 76 8 18
spotkan.
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P14 (ORG4): W jaki sposéb najczesciej sa organizowane szKolenia pracownikow?

W formie stacjonarnej 56 11 16 29
E-learning 143 67 39 37
Wideokonferencja 113 28 37 48
Materiaty szkoleniowe 56 30 16 10
wysylam e-mailem

P15 (MOT1): W jaki sposob sprawdzasz zadowolenie pracownikéw zdalnych z wykonywanej pracy?
Pytam ich o stopien 150 66 52 32
zadowolenia.

Wyciagam whnioski 179 62 55 62
na podstawie otrzymanych

od pracownikow  e-maili

lub prowadzonych z nimi

rozZmow.

Prosz¢ ich o wypehienie 32 16 8 8
ankiety.

Nie sprawdzam. 106 38 30 38
P16 (MOT2): W jaki sposéb okreslasz czynniki motywujace pracownikéw?

Pytasz kazdego pracownika 171 78 65 28
osobno.

Na podstawie 185 60 65 60
dotychczasowych

doswiadczen z  innymi

pracownikami zdalnymi.

Na podstawie informacji 38 24 8 6
uzyskanych od HR

lub Twoich przetozonych.

Nie okreslam. 103 28 17 58
P17 (MOT3_1): Z ktérych bodzcéw korzystasz w procesie motywowania pracownikow zdalnych do pracy?
Bodzce finansowe (premia, 210 76 76 58
podwyzka itp.)

Upominki/nagrody 93 24 30 39
rzeczowe

Wyjazdy 42 8 13 21
firmowe/wycieczki

Pochwaly indywidualne 249 100 81 68
Pochwaly catego zespotu 117 36 65 76
Dodatkowe mozliwosci 115 44 43 28
rozwoju

Mozliwosé otrzymania 77 10 17 50
awansu

P18 (MOT3_2): Ocen skuteczno$é¢ poszczegolnych form motywowania pracownikow zdalnych

zdecydowanie nieskuteczne

a 7 — zdecydowanie s

kuteczne)

(od 1 do 7, gdzie 1 -

Narzedzie Mediana (ogol) Mediana (MI) Mediana (MM) Mediana (MZ)
Bodzce finansowe (premia, 7,0000 7,0000 7,0000 6,0000
podwyzka itp.)

Upominki/nagrody 4,0000 4,0000 5,0000 4,0000
rzeczowe

Wyjazdy 4,0000 3,0000 4,0000 4,0000
firmowe/wycieczKi

Pochwaly indywidualne 6,0000 6,0000 6,0000 5,0000
Pochwaly catego zespotu 6,0000 4,0000 6,0000 6,0000
Dodatkowe mozliwos$ci 4,0000 4,0000 4,0000 5,0000
rozwoju

Mozliwo$é otrzymania 6,0000 6,0000 6,0000 7,0000
awansu

P19 (KON1): W jaki sposéb kontrolujesz swoich podwladnych?

Kontrola jedynie rezultatow 244 75 73 96
pracy.

Kontrola na podstawie 112 56 32 24
tworzonego przez

pracownika  raportu  z

postepu  wykonywanych

prac.
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Sprawdzam czas logowania 85 10 31 44
sie do systemu.

Kontroluje sposob 59 8 19 32
wykorzystania czasu pracy.

Nie kontroluje. 62 22 16 24
P20 (KON2_1): Jak czesto sprawdzasz rezultaty pracy podwladnych?

Codziennie 56 14 18 24
1 lub kilka razy w tygodniu 119 35 37 47
Kilka razy w miesiacu 44 20 12 12
lub rzadziej

Kazdorazowo po 87 45 23 19
zakonczeniu zadania

Nie sprawdzam 62 22 18 22
P21 (KON2_2): Jak czesto sprawdzasz, co Twaj pracownik robi w godzinach pracy?

Codziennie 46 8 14 24
1 lub kilka razy w tygodniu 83 18 26 39
Kilka razy w miesigcu 46 20 14 12
lub rzadziej

Nie sprawdzam 193 90 54 49
P22 (KONB3): Z ktorych praktyk w procesie kontroli korzystasz?

Ustalenie jasnych kryteriow 83 26 32 26
kontroli.

Okreslenie  konkretnego 230 82 70 78
terminu nadestania

wynikow  pracy  przez

pracownika zdalnego.

Informacja zwrotna 178 64 66 48
po przeprowadzonej

kontroli.

Utrzymywanie  porzadku 107 22 25 60
w zebranych danych

(katalogi/nazewnictwo

itp.).

Zadne z powyzszych lub 92 44 20 28
nie kontroluje.

P23 (KOM1): Jak najcze$ciej komunikujesz si¢ z pracownikami zdalnymi? Wybierz max 3 odp.

E-mail 318 130 90 98
Czat/sms 180 32 64 84
Rozmowa telefoniczna 131 72 31 28
Wideokonferencja 155 42 47 66
Spotkanie bezposrednie 82 20 24 38
P24 (KOM2): W jakim czasie zazwyczaj odpowiadasz na e-maile/wiadomosci na czasie od pracownikow?
30 minut 67 12 29 26
1 godzina 164 36 58 70
24 godziny 114 78 16 20
2 — 3 dni lub dluzej 23 10 5 8

P25 (KOM3): Wybierz trzy
zdalnym.

najwazniejsze elementy w procesie komunik

acji pomiedzy przelozonym a pracownikiem

Czytelno$¢ komunikatu 295 114 83 98
Szybkie odpisywanie na e- 119 36 41 42
maile/wiadomosci na

czacie

Kultura wypowiedzi, w 47 23 12 12
tym: w tym: brak blgdow

ortograficznych

i wulgaryzmow

Doktadne okreslenie ram 204 74 64 66
czasowych projektu

i instrukcji wykonania

pracy

Informacja zwrotna tuz 162 72 50 40
po wykonaniu pracy

Jasne kryteria oceny 59 12 18 29
Sprawiedliwe traktowanie 99 16 29 54

pracownikow

Zatgcznik 6: strona 4




Przyjazna atmosfera | 78 | 18 | 24 36
P26 (KOM4): Jak najcze$ciej rozwiazujesz konflikty pomiedzy pracownikami zdalnymi?

Organizuje spotkanie 61 13 21 27
wszystkich sktoconych

pracownikow zdalnych

w formie wideokonferencji.

Rozmawiam indywidualnie 83 32 32 19
ze sktéoconymi

pracownikami zdalnymi.

Nie ingeruj¢ w konflikt. 117 30 31 56
W mojej firmie brak jest 93 52 23 18
konfliktow pomigdzy

pracownikami zdalnymi.

Inny sposéb. 14 9 1 4

P27 (OP): Na ile wazne w

procesie zarzadzania
(od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie negatywnie, a

pracownikami zdalnymi sa wedlug Ciebie poszczegolne procesy?
7 — zdecydowanie pozytywnie)

Proces Srednia/mediana Srednia/mediana Srednia/mediana Srednia/mediana
(ogodlem) MI MM MZ
Planowanie 5,5824/6,0000 4,8886/5,0000 6,2337/7,0000 5,6250/6,0000
Organizowanie 5,7056/6,0000 4,8668/5,0000 6,4321/7,0000 5,8179/6,0000
Motywowanie 5,5743/6,0000 6,3750/7,0000 5,2554/5,0000 5,0924/5,0000
Kontrolowanie 4,7733/5,0000 4,3804/4,0000 5,1413/5,0000 4,7989/5,0000
Komunikowanie si¢ 6,0570/6,0000 5,7010/6,0000 6,3179/7,0000 6,1522/6,0000

P28 (OP): Jak dopasowanie poszczegolnych procesow do trybu pracy
zespolowy, mieszany) wplywa na wyniki firmy? (od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie negatywnie, a 7 — zdecydowanie

pozytywnie)

pracownika zdalnego (tryb indywidualny,

Proces Srednia/mediana Srednia/mediana Srednia/mediana Srednia/mediana
(ogodlem) MI MM MZ
Planowanie 6,2500/6,0000 6,1471/6,0000 6,3889/6,0000 6,2419/6,0000
Organizowanie 6,5272/7,0000 6,4853/7,0000 6,6296/7,0000 6,4839/7,0000
Motywowanie 6,2527/6,0000 6,2206/6,0000 6,2870/6,0000 6,2581/7,0000
Kontrolowanie 5,9565/6,0000 5,8971/6,0000 6,1111/6,0000 5,8871/6,0000
Komunikowanie si¢ 6,6060/7,0000 6,5588/7,0000 6,6944/7,0000 6,5806/7,0000

P29 (NCP): Wybierz 3 najwazniejsze cechy osobowosciowe/czynniki wplywajace na osiagniecie przez pracownika

zdalnego satysfakcjonujacy

ch menedzera wynikéw pracy.

Automotywacja 166 75 42 49
Samodyscyplina 308 124 84 100
Umigjgtnosci  zawodowe 183 64 63 56
i do§wiadczenie

Elastyczno$¢ 143 22 83 38
Innowacyjno$¢ 96 12 32 52
Towarzysko§¢ 44 10 8 26
Zdolnos¢ do radzenia sobie 108 74 12 22
Z izolacja spoteczna

Mozliwosé pogodzenia 56 38 6 12
zycia rodzinnego z praca

Umiejetnosé wystapien 6 2 0 4
publicznych

P30 (OZ): Jaki jest poziom Twojego zadowolenia z faktu, ze pracuj
zdecydowanie niezadowolony, a 7 — jestem zdecydowanie zadowolony)

esz zdalnie? (od 1 do

7, gdzie 1 — jestem

Srednia/mediana | Srednia/mediana | Srednia/mediana | Srednia/mediana
(ogoélem) Ml MM MZ
5,6087/6,0000 5,5147/6,0000 5,8519/6,0000 5,5000/6,0000
P31 (0OZ): Czy polecilbys prace zdalna innym osobom? (od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie nie, a 7 — zdecydowanie
tak)
| 54592/6,0000 | 54118/6,0000 | 5,6019/6,0000 | 5,3871/6,0000
Opis grupy pracownikow (N=411)

P1: Pleé
Kobieta 252 respondentow 61% ogotu
Mezczyzna 259 respondentoéw 39% ogotu
P2: Wiek
Ponizej 20 lat | 6 respondentow | 1% ogdhu
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20 - 35 lat 193 respondentoéw 47% ogdtu
36 - 50 lat 181 respondentéw 44% ogdtu
51 lub wiecej lat 31 respondentéw 8% ogdtu
P3: Wyksztalcenie
Podstawowe 0 respondentéw 0% ogdhu
Srednie/zawodowe 86 respondentéw 21% ogdtu
Wyzsze: lic./inz./mgr 310 respondentéw 75% ogoéhu
Wyzsze: dr/prof. 15 respondentow 4% ogdtu
P4: Branza
IT 101 respondentéw 25% ogdtu
Finanse/ksiegowos$¢ 66 respondentéw 16% ogotu
Edukacja 56 respondentow 14% ogotu
Marketing/handel elektroniczny 40 respondentow 10% ogdtu
Administracja publiczna 51 respondentéw 12% ogdtu
Thumaczenia 15 respondentow 4% ogoéhu
Obstuga Kklienta/call center 22 respondentow 6% ogdhu
Logistyka 12 respondentow 3% ogdhu
Copywriting/dziennikarstwo 24 respondentow 4% ogodtu
Inna 24 respondentow 6% ogdhu
Jestem youtuberem/bloggerem 0 respondentéw 0 % ogotu
P5: Staz pracy
Kroécej niz 1 rok 109 respondentéw 27% ogdtu
1-3lata 189 respondentoéw 46% ogodtu
3-5lat 63 respondentéw 15% ogdbtu
Powyzej 5 lat 50 respondentow 12% ogotu
P6: Tryb pracy
Indywidualny 165 respondentow 41% ogdtu
Mieszany 127 respondentéw 31% ogotu
Zespotowy 119 respondentow 28% ogodtu
Rozwigzania zaobserwowane przez pracownikow zdalnych (N=411)
Ogoélem Liczba odp. w Pl Liczba odp. Liczba odp.
wPM w PZ
Pytanie 7 (P7, praktyka PLA1): Jaki jest Twéj udzial w procesie planowania dzialan w firmie?
Otrzymuje plany od przetozonego 141 74 27 40
bez mozliwosci ich modyfikacji.
Otrzymuje¢ plany od przetozonego 140 52 50 38
i moge zgtosi¢ swoje uwagi.
Tworze plany tacznie z przelozonym. 88 19 44 25
Tworze plany samodzielnie 42 25 6 11
na podstawie ogélnych wytycznych.
P8: Czy chcesz uczestniczy¢ w procesie planowania dzialan w firmie?
Tak 226 84 79 71
Nie 48 18 12 18
Nie ma to dla mnie znaczenia 137 68 36 25

P9 (PLA2): Czy Twoj przelozony

uwzglednia w procesie planowania réznorodno$¢ kulturowa pracownikéw

zdalnych?

Tak 140 60 43 37
Nie 129 44 50 35
W  mojej firmie nie pracuja 57 19 16 22
pracownicy zdalni z r6znych kultur

Nie wiem 85 47 18 20
P10 (ORG2): Jakie narzedzia wspomagajace prace zdalng wykorzystywane sa w Twojej firmie?
Telefon/Smartfon 139 77 34 28
E-mail 312 130 93 89
Czat 201 43 72 86
Narzedzia do wideokonferencji 218 61 80 77
Tablice multimedialne 50 5 13 32
Chmura 330 142 99 89
Platforma e-learningowa 300 129 92 79
Programy antywirusowe 334 137 101 96
Programy do zarzadzania projektami 104 21 36 47
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P11 (ORG3): Jaka forma spotkan pracownikéw zdalnych wystepuje najczesciej w Twojej firmie?

W formie wideokonferenciji. 164 60 48 56
Cykliczne spotkania bezposrednie. 62 18 20 24
Sporadyczne spotkania bezposrednie. 69 19 32 18
W mojej firmie nie organizuje si¢ 116 73 27 16
spotkan ze wspotpracownikami
P12 (ORG4): W jaki sposéb najczesciej sa organizowane szkolenia pracownikow?
W formie stacjonarnej 66 26 20 20
E-learning 135 72 35 28
Wideokonferencja 134 30 51 53
Materiaty szkoleniowe wysylam e- 76 42 21 13
mailem
P13 (MOT1): Ocen w skali od 1 do 7, na ile zazwyczaj czujesz zmotywowany do pracy w obecnej firmie?
Srednia/mediana | Srednia/mediana | Srednia/mediana | Srednia/mediana
(ogélem) (PN (PM) (P2)
4,7656/5,0000 4,4765/5,0000 4,3465/5,0000 5,4737/6,0000
P14 (MOT3 1): Ktore z ponizszych form motywowania wystepuja w Twojej firmie?
Bodzce finansowe (premia, podwyzka 191 77 73 41
itp.)
Upominki/nagrody rzeczowe 74 19 31 24
Wyjazdy firmowe/wycieczKi 48 15 19 14
Pochwaty indywidualne 201 104 69 28
Pochwaly calego zespotu 99 25 36 38
Dodatkowe mozliwosci rozwoju 114 45 47 22
Mozliwo$¢ otrzymania awansu 108 52 30 26

P15 (MOT3_2): Jak ponizsze czynniki wplywaja na Twoja motywacje do pracy? (od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie

nieskuteczne, a 7 — zdecydowanie skuteczne)

Narzedzie Mediana (ogol) Mediana (PI) Mediana (PM) Mediana (PZ)
ﬁg.()lzce finansowe (premia, podwyzka 7,0000 7.0000 7.0000 7,0000
Upominki/nagrody rzeczowe 4,0000 4,0000 4,0000 4,0000
Wyjazdy firmowe/wycieczKi 3,0000 2,0000 3,0000 5,0000
Pochwaly indywidualne 5,0000 5,0000 5,0000 5,0000
Pochwaly catego zespolu 5,0000 4,0000 5,0000 6,0000
Dodatkowe mozliwosci rozwoju 6,0000 5,0000 6,0000 6,0000
Mozliwo$¢ otrzymania awansu 6,0000 6,0000 6,0000 6,0000
P16 (KON1): W jaki sposéb przelozony kontroluje Twoja prace?

Kontrola jedynie rezultatow pracy. 238 85 75 78
Kontrola na podstawie tworzonego 106 55 29 22
przez pracownika raportu z postgpu

wykonywanych prac.

Sprawdza czas logowania si¢ przeze 70 19 24 27
mnie do systemu.

Kontrola sposobu  wykorzystania 53 16 14 23
przeze mnie czasu pracy, np. poprzez

programy komputerowe monitorujace

czynnosci wykonywane przez

pracownika zdalnego, gesty itp.

Moj przetozony nie kontroluje mojej 67 26 20 21
pracy.

P17 (KON2_1): Jak czesto przelozony kontroluje wyniki Twojej pracy?

Codziennie 63 21 20 22

1 lub kilka razy w tygodniu 102 33 43 26
Kilka razy w miesigcu lub rzadziej 94 52 18 24
Kazdorazowo po zakonczeniu zadania 90 41 27 22
Mo¢j przetozony nie kontroluje 62 23 19 20
wynikéw mojej pracy.

P18 (KON2_2): Jak czesto przelozony kontroluje, co robisz w godzinach pracy?

Codziennie 43 11 18 14

1 lub Kilka razy w tygodniu 51 22 18 11
Kilka razy w miesigcu lub rzadziej 51 22 16 13
Moj przetozony nie kontroluje, co 266 115 75 76
robie w godzinach pracy.

P19 (KON3): Z ktérych praktyk w procesie kontroli korzysta Twoj przelozony?

Ustalenie jasnych kryteriéw kontroli. 77 24 27 26
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Okreslenie  konkretnego  terminu 151 73 39 39
nadestania wynikow pracy przez

pracownika zdalnego.

Informacja zwrotna po 112 50 32 30
przeprowadzonej kontroli.

Zadne z powyzszych lub nie 148 48 60 40
kontroluje.

P20 (KOM1): W jakiej formie najczesSciej komunikuje sie z Tobg Twoj przelozony? Wybierz max 3 odp.
E-mail 364 158 111 95
Czat/sms 191 29 83 79
Rozmowa telefoniczna 101 58 32 11
Wideokonferencja 180 53 60 67
Spotkanie bezposrednie 117 33 44 40
P21 (KOM2): Jak szybko przelozony zazwyczaj odpowiada na Twoje e-maile, wiadomosci na czacie itp.?

30 minut 59 19 19 21
1 godzina 161 49 57 55
24 godziny 163 86 45 32
2 — 3 dni lub duzej 28 16 6 6

P22 (KOM3): Wybierz trzy najwazniejsze elementy w procesie komunikacji pomi¢dzy przelozonym a pracownikiem

zdalnym.

Czytelno$¢ komunikatu 293 125 81 87
Szybkie  odpisywanie na e- 152 66 43 43
maile/wiadomo$ci na czacie

Kultura wypowiedzi, w tym: w tym: 72 41 24 7
brak bledow ortograficznych i

wulgaryzmow

Doktadne okres$lenie ram czasowych 152 59 41 52
projektu i instrukcji wykonania pracy

Informacja zwrotna tuz po wykonaniu 136 66 41 29
pracy

Jasne kryteria oceny 142 51 46 45
Sprawiedliwe traktowanie 125 39 36 50
pracownikow

Przyjazna atmosfera 105 31 35 39
P23 (KOM4): W jaki sposob Twdj przelozony uczestniczy w procesie rozwigzywania konfliktow pomiedzy
pracownikami zdalnymi?

Organizuje  spotkanie  wszystkich 37 12 12 13
sktéconych pracownikow zdalnych w

formie wideokonferenciji.

Rozmawia indywidualnie ze 77 28 36 13
skldconymi pracownikami zdalnymi.

Nie ingeruje w konflikt. 154 46 49 59
W mojej firmie brak jest konfliktow 96 55 20 21
pomiedzy pracownikami zdalnymi.

Inny sposob. 47 29 10 8

P24 (OP): Jak oceniasz wplyw poszczegélnych proceséw na wyniki Twojej pracy? (od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie
negatywnie, a 7 — zdecydowanie pozytywnie)

Proces Srednia/mediana | Srednia/mediana | Srednia/mediana | Srednia/mediana
(ogolem) (PD) (PM) (P2)
Planowanie 5,0462/5,0000 4,7941/5,0000 4,8819/5,0000 5,6053/6,0000
Organizowanie 5,0827/5,0000 4,8824/5,0000 4,8346/5,0000 5,6579/6,0000
Motywowanie 4,6156/5,0000 4,4765/5,0000 4,3465/5,0000 5,1228/5,0000
Kontrolowanie 4,7251/5,0000 4,5882/5,0000 4,9213/5,0000 4,7105/5,0000
Komunikowanie si¢ 5,1241/5,0000 5,0471/5,0000 4,9134/5,0000 5,4737/6,0000

P25 (OZ): Jaki jest poziom Twojego zadowolenia z faktu, ze pracujesz zdalnie? (od 1 do 7,
zdecydowanie niezadowolony, a 7 — jestem zdecydowanie

zadowolona)

gdzie 1 — jestem

Srednia/mediana | Srednia/mediana | Srednia/mediana | Srednia/mediana
(ogolem) (P (PM) (P2)
5,4063/6,0000 5,0059/6,0000 5,7480/7,0000 5,6228/6,0000

P36 (OZ): Czy polecitbys prace zdalna innym osobom? (od 1 do 7, gdzie 1 — zdecydowanie nie, a 7 — zdecydowanie

tak)

5,3382/6,0000

| 4,8706/6,0000 | 5,8268/7,0000 | 5,4912/6,0000
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Summary

The presented doctoral dissertation describes the aspect of managing remote employees,
especially taking into account the processes of planning, organizing, motivating, controlling
and communicating. It’s a current and important area of research from the point of view
of theory and empirics. The inspiration to present the ideas in this dissertation are based on the
interests and experiences of the author.

The aim of the work is to create management models for remote employees performing
work tasks in an individual, team and mixed form. The work consists of 6 chapters,
a bibliography, list of figures, tables, charts, shortcuts and an appendix. The first two chapters
are theoretical. The first chapter presents the origins and definitions of remote work, the
characteristics of a remote worker, the benefits and risks associated with remote work and ICT
solutions supporting the management of remote workers. The second chapter focuses on human
resource management. The process of planning, organizing, motivating, controlling and
communicating in the organization was described. Differences in managing an individual
employee and a team of employees as well as management functions in the context of remote
work are presented. Chapter 3 is devoted entirely to the Systematic Review of the Literature.
The steps of the SPL are detailed, the review report is presented, and the bibliographic mapping
of keywords is presented.

Chapter 4 describes the research methodology. The aim and research hypotheses were
defined, the empirical research procedure and the research methods and tools used were
presented. The research sample was also characterized. The research process was conducted
in accordance with the idea of methodological triangulation, consisting of combining
qualitative and quantitative methods to additionally validate the research. As a quantitative
study, a survey conducted in a group of managing employees and officials managing indirect
employees was selected. Qualitative research was conducted in two forms: focus group
interviews and individual expert interviews. Qualitative research was conducted in two forms:
focus group interviews and individual expert interviews. Expert interviews made it possible to
verify the implementation process of the proposed management models.

Chapter 5 is entirely devoted to the results of the conducted survey. The results of the
research were presented both in total and broken down by the mode of performing professional
duties: individual, team and mixed. The study confirmed that the mode of remote work
significantly affects the selection of practices used in the process of planning, organizing,

motivating, controlling and communicating in companies using this form of work. It was also



shown that the mode of work of a remote worker understood as individual, mixed and team
mode determines the assessment of the importance of basic management functions by the
manager. The factor determining the general level of communication processes between the
superior and the remote employee, regardless of the nature of the tasks performed by him, is
the clarity of the message. It was found that self-discipline is the feature of the remote worker
that most strongly influences the achievement of satisfactory work results for the manager.

Chapter 6 presents three models of managing remote employees, developed on the basis
of conducted empirical research: the model of managing remote employees performing
individual tasks (MZITP), the model of managing teams of remote employees (MZZTP)
and the model of managing remote employees working in a mixed mode (MZMTP). Then,
the stages of implementing the MZITP, MZZTP and MZMTP models were proposed. The use
of the created models in managerial practice was verified during interviews with experts:
managers managing remote employees.

The goals of the dissertation have been achieved. The research results and models
of managing remote employees (MZITP, MZZTP and MZMTP) created as part of this
dissertation are an original contribution to the epistemological achievements in management
and quality sciences. They extend existing research on practices used by organizations in the
process of managing remote workers. The models received high opinions from experts, which
proves the utilitarian possibilities of using these models in managerial practice. Models can be
the basis for creating uniform processes of planning, organizing, motivating, controlling and
for clear communication between managers and remote employees within a given organization.
Above all, however, they can be an impulse for a thorough analysis of the differences in the
management of remote employees performing work tasks in individual, mixed and team mode

and the appropriate selection of management practices depending on this mode.



