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PRACA ZDALNA 1 HYBRYDOWA JAKO WYZWANIE
DLA ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
W POLSKIEJ SLUZBIE CYWILNEJ

REMOTE AND HYBRID WORK AS A CHALLENGE FOR HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT IN POLAND

Abstract

The article explores the phenomenon of remote work and the risks connected with this
mode of work as seen by the employee, employer, and society. This approach was adopted
when presenting data related to remote work of civil servants in the years 20202022.
The accompanying technological and legal barriers were also taken into account. It was
revealed that so far the activities undertaken in the area of performing professional duties
have been fairly reactive. Thus, it is vital that the aforementioned actions become more
proactive so as to enable remote work or the hybrid mode of work to become a lasting
component of the way organisations operate.
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shluzba cywilna, praca zdalna, praca hybrydowa, zarzadzanie zasobami ludzkimi

1. PRACA ZDALNA - GENEZA 1 ISTOTA POJECIA

Pojecie pracy zdalnej pojawito si¢ w polskim prawie pracy w marcu 2020 r.
Przez lata moéwilo si¢ o tzw. pracy na odleglos¢, ktorej podstawowa forme sta-
nowita tzw. telepraca. Teleprace wprowadzono do Kodeksu pracy w 2007 r.
i zdefiniowano jako ,prace wykonywana regularnie poza zakltadem pracy
z wykorzystaniem $rodkéw komunikacji elektronicznej” (art. 67).

Za ojca telepracy uwazany jest powszechnie Jack M. Nilles, amerykanski
fizyk i inzynier, wla$ciciel firmy konsultingowej JALA International, ktory swej
koncepcji nadat nazwe telecommute (ang. commute — dojezdzac). Bezposrednim
powodem powstania tej koncepcji byta che¢ unikniecia dojazdow do pracy. Cho-
dzito o ograniczenie zuzycia paliwa oraz ochron¢ $rodowiska naturalnego. Jak
pisze J.M. Nilles we wstepie do swej klasycznej ksigzki (ktdrej pierwsze wydanie
ukazalo si¢ w 1998 1.), Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatogq:

Pewnego ranka jechalem samochodem (sam, jak wigkszos$¢ uzytkownikéw autostra-
dy) z domu na uniwersytet. [...] Tkwilem bezradnie na autostradzie, patrzac na nie-
mal nieskonczony tancuch czerwonych §wiatet hamowania samochodoéw stojacych
przede mna. Spojrzatem na najblizsza tablice informacyjna z napisem: UTRZYMAIJ
PREDKOSC. Moja predkos¢ byta zerowa! Zegar tykat. Przekonato mnie to, ze tele-
dojazdy majg przysztosc'.

Osig koncepcji Nillesa bylo przekonanie, iz to praca powinna ,,dojezdzac”
do ludzi, a nie ludzie do pracy. Przedstawiajac poczatki swojej koncepcji, autor
pisze: ,W mojej glowie zapalito si¢ przystowiowe $wiatetko, objawienie. Byt to
niezwykle prosty, a zarazem potgzny pomyst. Taki, ktory mogt zmieni¢ Swiat™2.
Wiele lat swojej dzialalnosci poswiecit Nilles wprowadzaniu tego ,,prostego”
pomystu w zycie. Jego starania napotkaty silny opdr, ktory autor charakteryzuje
we wlasciwy mu, obrazowy sposob:

Ciagle styszatem: ,,To nie nasza misja”. Nie byto to misja Departamentu Transportu
[...], bo jego zadaniem byto ulepszanie drog, autostrad i systemow komunikacji ma-
sowej, a nie ograniczanie zapotrzebowania na nie. Nie bylo to misja Departamentu
Energii [...], bo jego zadaniem bylo zwigkszenie sprawnosci silnikow samochodo-
wych, a nie ograniczanie uzytkowania samochodow. Nie bylo to tez misjg Environ-
mental Protection Agency (EPA, Agencja Ochrony Srodowiska), bo jej zadaniem

' J.M. Nilles, Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatogq, Warszawa 2003, s. 7.
2 Ibidem, s. 6.
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byto zmniejszanie zanieczyszczen wydzielanych przez samochody, a nie zmniejsze-
nie liczby tych, ktérzy zanieczyszczaja srodowisko. I tak dalej. Biurokratyczny pier-
$cien zaci$niety wokot rozowych perspektyw?.

Trudno powstrzymac si¢ od uwagi, ze stowa te brzmig w naszej rzeczywisto-
$ci bardzo znajomo...

W Polsce praca zdalna zostala wprowadzona ustawa z dnia 2 marca 2020 r.
o szczegdlnych okoliczno$ciach zwigzanych z zagadnieniem przeciwdziatania
i zwalczania COVID-19, innych choréb zakaznych oraz wywotanych nimi sytu-
acji kryzysowych. Na mocy art. 3 tej ustawy pracodawca moze poleci¢ pracowni-
kowi wykonywanie pracy okreslonej w umowie o prace poza miejscem jej statego
wykonywania. Jest to tzw. praca zdalna. Nie jest ona tozsama z telepracg. Podo-
bienstwa i roznice miedzy praca zdalng a telepraca przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Podobienstwa i réznice miedzy praca zdalng a telepracg

Praca zdalna

Telepraca

wykonywana okresowo

wykonywana regularnie

poza siedzibg zaktadu pracy

poza siedzibg zaktadu pracy

pracownik wykorzystuje do wykonywania pracy
srodki telekomunikacji elektroniczne;j

pracownik wykorzystuje do wykonywania pracy
srodki telekomunikacji elektronicznej

pracodawca wprowadza prac¢ zdalng poleceniem

pracodawca nie moze samodzielnie wprowadzi¢
telepracy; zmiany pracy na teleprac¢ dokonuje
si¢ tylko na mocy porozumienia stron

odmowa $wiadczenia pracy zdalnej jest pod-
stawg do pociagnigcia pracownika do odpowie-
dzialnosci

brak odpowiedzialno$ci pracownika za nieprzy-
stapienie do systemu telepracy

polecenie pracodawcy

ustawodawca wykluczyt przy wprowadzeniu te-
lepracy wypowiedzenie zmieniajace

kontrola zdalna (standardowa w ramach pracow-
niczego podporzadkowania)

jest prawo do kontroli ze strony pracodawcy — za-
powiedzianej i za zgoda zatrudnionego

Zrodto: J. Marciniak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w sytuacji kryzysowej — procedura (regula-
min) zarzgdzania kryzysowego w firmie, Warszawa 2020.

2. SZANSE 1 ZAGROZENIA ZWIAZANE Z PRACA ZDALNA

Od kilkunastu miesigcy niemal codziennie prezentowane sa roéznego
rodzaju raporty, badania i zestawienia dotyczace pracy zdalnej w roznych kra-
jach $wiata, w tym w Polsce. Opracowania te pokazuja skutki, ktore pociaga za
sobg omawiana forma wykonywania obowiazkow zawodowych. Skutki te warto

3 Ibidem, s. 7.
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analizowac z trzech gtownych punktéw widzenia: 1) pracownika, 2) pracodawcy,

3) spoteczenstwa jako catosci.

Perspektywa pracownika

Zestawienie szans i zagrozen zwigzanych z praca zdalna widzianych z per-
spektywy pracownika przedstawia tabela 2.

Tabela 2. KorzysSci i zagrozenia zwigzane z (wykonywana w domu) pracg zdalng
— perspektywa pracownika

Korzysci

Zagrozenia

mozliwo$¢ uniknigcia ucigzliwych dojazdow do
miejsca pracy

niebezpieczenstwo pojawienia si¢ poczucia izo-
lacji i osamotnienia, a nawet wrazenia ,,uwigzie-
nia” w domu

mozliwos¢ tatwiejszego pogodzenia roznych
form aktywnosci zyciowej (praca, rodzina, roz-
woj osobisty, dziatalnos¢ spoteczna itp.)

niebezpieczenstwo zacierania roéznic pomigdzy
odmiennymi obszarami zycia

mozliwo$¢ dopasowania czasu wykonywania
pracy do wilasnych potrzeb, preferencji i upodo-
ban

niebezpieczenstwo przedtuzania godzin wyko-
nywania zawodowych obowiazkow, pojawienia
si¢ poczucia ,,bycia stale w pracy”

mozliwo$¢ petniejszej koncentracji na realizo-
wanych zadaniach, dzigki wykonywaniu pracy
w miejscu zaaranzowanym weditug wiasnych
preferencji

niebezpieczenstwo wielogodzinnej pracy w wa-
runkach sprzecznych z podstawowymi zasadami
ergonomii (np. usadowienia na migkkiej kanapie
z laptopem na kolanach)

mozliwo$¢ wspierania domownikow w trudnych
sytuacjach

niebezpieczenstwo bycia odbieranym jako osoba,
ktora ,,siedzi w domu”, nieustanne odrywanie od
pracy z powodu btahych wydarzen

mozliwo$¢ wykonywania obowigzkow bez ko-
nieczno$ci nieustannych uzgodnien z przetozo-
nym i wspotpracownikami

niebezpieczenstwo pojawienia si¢ poczucia bra-
ku wsparcia ze strony przetoZzonego i wspotpra-
cownikoéw

satysfakcja wynikajaca z realizacji odpowie-
dzialnych, wymagajacych samodzielnos$ci zadan

niebezpieczenstwo bycia ,niezauwazonym”
w miejscu pracy, skutkujace pomijaniem przy
szkoleniach i — zwlaszcza — przy awansach

Zrédto: opracowanie wiasne.

Doktadniejsza analiza kazdego z zamieszczonych w tabeli 2 czynni-
kéw wykazuje, ze maja one charakter bardzo ztozony. Przykladem moze by¢
korzys¢ okreslona jako ,,mozliwo$¢ wspierania domownikéw w trudnych sytu-
acjach”. Z badan przeprowadzonych przez Jarostawa Szczepanskiego i Lukasza
Zarzeckiego w Ministerstwie Sprawiedliwosci i dwoch podlegtych Ministrowi
Sprawiedliwosci jednostkach organizacyjnych? wynika, ze cheé pracy zdalnej
w przysztosci znaczaco czesciej deklarowali pracownicy bez niepetnoletnich

4J. Szczepanski, L. Zarzecki, Praca zdalna w administracji publicznej w czasie pandemii
COVID-19, Warszawa 2021.
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dzieci w gospodarstwie domowym. Warto jednak pamictaé, iz badanie reali-
zowane byto w warunkach tzw. pierwszego lockdownu. Dzieci nie uczeszczaly
wowczas do szkoty, uczyty sie w trybie zdalnym. Do§wiadczenie potwierdza teze
autoréw, ze zmiana tej sytuacji ,,spowodowac¢ moze zwigkszenie checi rodzicow
niepetnoletnich dzieci do realizacji pracy w formie pracy zdalnej™.

Perspektywa pracodawcy

Zamieszczona ponizej tabela 3 przedstawia korzysci 1 zagrozenia pracy zdal-
nej z perspektywy pracodawcy. Maja one, tak jak w poprzednim zestawieniu,
charakter hipotetyczny — o tym, czy faktycznie wystapia, decyduja uwarunkowa-
nia konkretnej organizacji i zatrudnionych w niej pracownikow.

Tabela 3. Korzysci i zagrozenia zwigzane z (wykonywang w domu) pracg zdalng —
perspektywa pracodawcy

Korzysci

Zagrozenia

mozliwos¢ redukeji kosztow wynajmu i utrzyma-
nia powierzchni biurowych

niebezpieczenstwo niepetnego lub niewtasci-
wego wyposazenia stanowiska pracy zdalnego
pracownika

mozliwo$¢ zatrudnienia oséb mieszkajacych da-
leko od siedziby organizacji

niebezpieczenstwo popetnienia bledéow o cha-
rakterze prawno-proceduralnym w trakcie po-
wierzania i monitorowania zdalnej pracy

mozliwo$¢ ograniczenia fluktuacji personelu
(zmiana miejsca zamieszkania nie oznacza ko-
niecznosci szukania nowej pracy)

niebezpieczenstwo zmniejszenia poczucia iden-
tyfikacji pracownikow z firmag

mozliwo$¢ odniesienia korzys$ci wizerunkowych
(bycia postrzeganym jako pracodawca odpowie-
dzialny, elastyczny, otwarty na potrzeby pracow-
nikow)

niebezpieczenstwo zwigzane z niepetnym lub
niewtasciwym zabezpieczeniem firmowych da-
nych

mozliwos$¢ zatrudnienia ekspertow znajacych lo-
kalne rynki zbytu, rozumiejacych potrzeby miej-
scowych klientow itp.

niebezpieczenstwo powierzenia pracy zdalnej
osobom, ktore nie maja predyspozycji do jej wy-
konywania lub wlasciwego przeszkolenia

mozliwos¢ tatwiejszego tworzenia zespolow,
ograniczenia liczby kontaktow pojawiajacych
si¢ w trakcie bezposrednich kontaktéw pracow-
nikoéw

niebezpieczenstwo niedostosowania struktur,
metod i narzedzi zarzadzania do specyfiki pracy
zdalnej

Zrddto: opracowanie wlasne.

Podobnie jak w tabeli 2 za kazdym ze wskazanych czynnikow kryja si¢ zto-
zone uwarunkowania. I tak np. skala redukcji kosztow utrzymania biura zalezy
od rodzaju umowy laczacej pracodawce z wilascicielem budynku, a liczba kon-
fliktéw w zdalnych zespotach bywa wigksza niz w zespotach pracujacych stacjo-
narnie.

S Ibidem, s. 28.
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Analizujac przedstawione w obydwu tabelach czynniki, trzeba pamigtaé, ze
praca zdalna moze by¢ konieczno$cig albo wyborem. Racjonalny wybor zaktada,
ze: 1) charakter wykonywanych obowigzkoéw pozwala na ich realizacje w trybie
zdalnym, 2) pracownicy wykazujg gotowos¢ pracy w tym trybie i mozna prze-
widywaé, ze beda realizowac swoje zadania w sposob wilasciwy, 3) nie istnieja
przeszkody prawne lub techniczne uniemozliwiajgce omawiang forme pracy.

Perspektywa ogélnospoteczna

Przejscie z pracy biurowej na prace zdalng pociagga za sobg rézne skutki o cha-
rakterze ogdlnospotecznym, ktére rowniez maja zardbwno pozytywny, jak i nega-
tywny charakter. Byly one od lat przedmiotem wielu wnikliwych analiz autorow
zajmujacych si¢ zagadnieniami telepracy®. Dramatyczne okolicznosci towarzyszace
wprowadzeniu tej formy pracy w 2020 r. spowodowaty, ze jej skutki spoteczne
postrzega si¢ wylacznie w kontekscie zwigzanym z pandemig. Nalezy jednak
pamietac, iz stosowanie pracy zdalnej (zwlaszcza na tak masowg skale) zmienia
na trwate zaréwno rynek pracy, jak i relacje spoteczne pomiedzy réoznymi grupami
pracownikow. Zmiany te maja charakter wielokierunkowy, a ich poznanie wyma-
ga¢ bedzie odpowiedniej perspektywy czasowej. Obecnie mozna jedynie wskazy-
wac pewne trendy. Sprobujmy zasygnalizowac¢ trzy z nich:

* Przeniesienie aktywnosci pracownikow z dzielnic biurowych do miejsc
zamieszkania, ktorymi sg cze¢sto male miejscowosci lub dzielnice pery-
feryjne. Pociaga to za soba wiele réznorodnych zjawisk, wsrod ktorych
mozna wymieni¢ zmniejszenie przychodow przewoznikow (kolej, trans-
port miejski) oraz sprzedawcow paliw. Zwickszone przychody notuja nato-
miast lokalne sklepy, kawiarnie, zaktady ustugowe, placowki kulturalne
czy sportowe.

» Spadek zapotrzebowania na tradycyjna powierzchni¢ biurowa. Spadkowi
temu towarzyszy dynamiczny rozwo6j segmentu nieruchomosci elastycz-
nych, ktore nie tacza si¢ z koniecznoscia podpisywania dtugoletnich uméw
najmu. Trend ten, obserwowany od kilku lat, w trakcie pandemii ulegt przy-
spieszeniu; od 2015 r. zasoby powierzchni biurowej typu flex powigkszyty
si¢ szesciokrotnie. Warto dodaé, ze 65% z nich znajduje si¢ w Warszawie.

* Ograniczenie liczby dojazdow do pracy. Zjawisko to powoduje zar6wno
zmniejszenie emisji spalin, jak i spadek liczby wypadkow samochodowych.
Warto w tym miejscu przywolac po raz kolejny ojca telepracy, J.M. Nillesa,
ktory juz kilkadziesigt lat temu prognozowat, iz zastapienie dojazdow do
pracy ,.teledojazdami” przyniesie ogromne korzysci spoteczne i srodowi-
skowe.

¢ Warto tu wymieni¢ zwlaszcza: G. Sputek-Bandurska, Telepraca jako nietypowa forma za-
trudnienia w Polsce. Aspekty prawne i spoleczne, Warszawa 2015; E. Stroinska, Elastyczne formy
zatrudnienia. Telepraca, zarzgdzanie pracq zdalng, Warszawa 2012.
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Dyskutujac o szansach i zagrozeniach pracy zdalnej w skali makrospotecz-
nej, trzeba pamigtac, iz mozliwos¢ wykonywania takiej pracy dotyczy jedynie
niektorych zawodow i stanowisk. W stuzbie cywilnej ta mozliwo$¢ niewatpli-
wie istnieje, ale w sektorach takich jak gornictwo, budownictwo czy transport
jest bardzo ograniczona. Szacuje si¢, iz w Polsce prace zdalng moze wykonywac
okoto 35% zatrudnionych (wobec $redniej dla UE wynoszacej 37%). Dotyczy to
przede wszystkim zawodow lepiej platnych i wymagajacych wyzszych kwalifi-
kacji. Pojawiaja si¢ wigc glosy niepokoju zwigzanego z poglebianiem nierowno-
$ci spotecznych.

3. PRACA ZDALNA W SLUZBIE CYWILNEJ W LATACH 2020-2022

Poczatek pandemii COVID-19 spowodowal masowe rozpowszechnienie
pracy zdalnej w stuzbie cywilnej; w kwietniu 2020 r. prace w tej formie $wiad-
czylo 42% os6b. Wraz z opadaniem pierwszej fali koronawirusa odsetek ten sys-
tematycznie spadat — w czerwcu 2020 r. prace zdalng wykonywato juz tylko 18%
0soOb, a w sierpniu — 11%. Gdy pojawita si¢ druga fala zachorowan, odsetek zdal-
nych pracownikow shuzby cywilnej gwaltownie wzrost, osiagajac w listopadzie
2020 r. wielkos$¢ 35%’.

Wraz z nasilaniem si¢ lub stabnigciem pandemii COVID-19 zmieniata si¢ tez
liczba urzgdow, w ktorych byta wykorzystywana praca zdalna — od 60% w kwiet-
niu 2020 r., poprzez 14% w sierpniu 2020 r., do 58% w listopadzie 2020 r.*

Rekordzistami wsrod urzedoéw okazaty si¢ ministerstwa z KPRM, urzedy
wojewodzkie oraz Krajowa Administracja Skarbowa — 100% urzedow naleza-
cych do tych grup umozliwiato pracownikom wykonywanie obowigzkow w spo-
sob zdalny. Najrzadziej pracg zdalng wykonywano w jednostkach nalezacych
do powiatowej (28% urzgdow) oraz wojewodzkiej (54% urzedoéw) administracji
zespolonej’.

Analizujac przedstawione dane, warto pamigtaé, iz w prezentowanych zesta-
wieniach pod hastem ,,wykonywanie pracy zdalnej przez urzad” rozumie si¢
sytuacje, w ktorej co najmniej jednemu pracownikowi polecono wykonywanie
pracy zdalnie. Oznacza to, ze w niemal trzech czwartych urzedéow powiatowe;j
administracji zespolonej oraz niemal potowie urzedow wojewddzkiej administra-
cji zespolonej ani jeden pracownik nie wykonywat swoich obowigzkow w formie
zdalne;j.

7 Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuz-
by w 2020 roku, https://www.gov.pl/attachment/463f7722-3f41-44¢c9-a893-c6afdedaleeO (dostep:
12.04.2022), s. 82.

8 Ibidem, s. 81.

° Ibidem, s. 83.
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Rok 2021 w stuzbie cywilnej przyniost wyrazny spadek liczby osob pra-
cujgcych w trybie zdalnym — w styczniu 2021 r. liczba ta wynosita 26%, a we
wrzesniu 2021 r. — jedynie 8%, by na koniec roku (pojawienie si¢ wariantu delta)
osiggnac 13%. Poréwnanie odsetka oséb pracujacych zdalnie w poszczegolnych
miesigcach 2020 r. oraz 2021 r. pokazuje wspomniang tendencje w sposob bardzo
wyrazny'?. W poréwnaniu z 2020 r. zmniejszyta si¢ takze liczba urzedéw wyko-
rzystujacych prace zdalng — w marcu, ktéry byt pod tym wzgledem rekordowym
miesigcem roku 2021, praca zdalna byla wykonywana w 51% urzedow (gtownie
w ministerstwach i KPRM — 72% i urzedach centralnych — 57%). Poréwnanie
stopnia wykorzystania pracy zdalnej w urzedach w poszczegdlnych miesiacach
2020 i 2021 r. takze pokazuje wyrazny trend spadkowy.!!

Rok 2022 rozpoczat si¢ wzrostem zakazen spowodowanych wariantem omi-
kron. 21 stycznia 2022 r. ukazato si¢ rozporzadzenie Rady Ministréw, w ktorym
zapisano:

Do dnia 28 lutego 2022 r. w urzedach administracji publicznej lub jednostkach orga-
nizacyjnych wykonujacych zadania o charakterze publicznym kierownicy urzedow
administracji publicznej, dyrektorzy generalni lub kierujacy jednostka organizacyj-
ng polecaja pracownikom wykonywanie pracy zdalnej, z wyjatkiem jednostek orga-
nizacyjnych sadoéw i prokuratury oraz uczelni.

Czas obowigzywania rozporzadzenia nie zostat przedtuzony; 1 marca 2022 r.
ogltoszono ,,Powrét do normalnosci”. Na konferencji prasowej padty stowa:

Przywracamy w urzedach prace stacjonarng. W urzgdach obowigzywala praca zdal-
na, w firmach, przedsigbiorstwach zalecana byta praca zdalna, dzisiaj znosimy to
zalecenie, dzisiaj urzedy wracaja do normalnego funkcjonowania'?.

Dane dotyczace sposobu wykonywania pracy zdalnej w stuzbie cywilnej
wykazuja prawdziwos¢ tezy J. Szczepanskiego i L. Zarzeckiego, iz ,,pandemia
COVID-19 zaskoczyta administracj¢ i wymusita pospieszne zmiany. Udowodnita
przy tym, ze alternatywne formy $wiadczenia stosunku pracy byly zaniedby-
wane przez lata”.

W trakcie pospiesznie prowadzonych dzialan przystosowawczych okazato
si¢, ze wdrozenie pracy zdalnej napotyka na wiele barier, z ktérych podstawo-
wymi okazaty si¢ bariery o charakterze technicznym oraz prawnym. Sprobujmy
je krotko scharakteryzowac.

0 Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby
w 2021 roku, https://www.gov.pl/attachment/f21039dc-09d3-4d93-89b9-3d809038d2ab (dostep:
12.04.2022), s. 27.

W Ibidem, s. 26.

12 Konferencja prasowa Prezesa Rady Ministrow.

13J. Szczepanski, L. Zarzecki, op.cit.
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Bariery o charakterze technicznym

Wykonywanie obowigzkéw w formie zdalnej wymaga przede wszystkim
odpowiednich narzedzi pracy. O tym, jak wiele jest w tej dziedzinie do zrobienia,
$wiadczy raport Najwyzszej [zby Kontroli. NIK negatywnie ocenita stan przygo-
towania 34 z 40 skontrolowanych podmiotéw wykonujacych zadania publiczne
do realizacji ich w trybie zdalnym. Przyczyng byty przede wszystkim bariery
techniczne, ktore ograniczyly lub uniemozliwity odpowiednie zorganizowanie
efektywnej pracy zdalnej. Wigkszos¢ (29 z 40) skontrolowanych podmiotow
wyposazona byla w niewielkg liczbe przenosnego sprzetu komputerowego, nie-
mal polowa nie miala zdigitalizowanych danych, a w 17 nie mozna byto uzytko-
wac systemow dziedzinowych poza siedziba jednostki, co uniemozliwiato zdalny
dostep do dokumentow',

Konsekwencje okazaty si¢ bardzo powazne —dwie trzecie pracownikow wspo-
mnianych jednostek realizowato zadania wspomagajace, niewymagajace dostepu
do systemow informatycznych, samoksztalcilo si¢ lub pozostawato do dyspozycji
pracodawcy, niejednokrotnie przy wykorzystaniu prywatnych zasobow do celow
stuzbowych. To z kolei miato wptyw na niewielki stopien wykorzystywania tego
rodzaju pracy zwlaszcza w trakcie drugiej i trzeciej fali pandemii COVID-19,
pomimo obowigzujacego wowczas w kraju nakazu pracy zdalne;j'.

W omawianym raporcie znalez¢ mozna opisy sytuacji wrecz kuriozalnych.
Oto jeden z przyktadow:

Pig¢ skontrolowanych regionalnych oddziatow KRUS na dzien ogloszenia stanu
epidemii COVID-19 dysponowato tacznie jedynie 77 komputerami przeno$nymi na
1400 pracownikow, w tym oddzialy w Koszalinie i Lodzi posiadaty odpowiednie
trzy i pig¢ laptopow (na odpowiednio 163 1 467 pracownikow). Taki stan wyposaze-
nia w sprzet komputerowy umozliwiat zorganizowanie pracy zdalnej zaledwie 6%
pracownikow. Przez ponad rok trwania epidemii COVID-19 stan ten nie ulegt po-
prawie.

Takie sytuacje trudno nawet komentowa¢ — wyposazenie pracownikow
w odpowiedni sprzet to warunek konieczny jakichkolwiek dziatan. Samo wypo-
sazenie jednak nie wystarczy; konieczne sg odpowiednie dzialania szkoleniowe;
upewnienie si¢, czy osoby pracujace zdalnie sa w stanie sprawnie postugiwac
si¢ wszystkimi narzedziami. Niezbedne jest przy tym zapewnienie poczucia
bezpieczenstwa — kazda pracujgca zdalnie osoba powinna mie¢ pewnos¢, iz
w przypadku jakichkolwiek ktopotéw moze liczy¢ na szybka i przyjazng pomoc
techniczng.

Y NIK, Organizacja pracy zdalnej w wybranych podmiotach wykonujgcych zadania publicz-
ne w zwiqgzku z ogtoszeniem stanu epidemii. Informacja o wynikach kontroli, https://bip.nik.gov.pl/
kontrole/P/21/059/ (dostep: 12.04.2022).

15 Ibidem.
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Bariery o charakterze prawnym

Praca zdalna jest pojeciem wcigz niezdefiniowanym w Kodeksie pracy'.
Wykonywana jest na podstawie art. 3 ustawy z dnia 2 marca 2020 1. o szczeg6lnych
rozwigzaniach zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem
COVID-19, innych chorob zakaznych oraz wywotanych nimi sytuacji kryzyso-
wych!”. Regulacja ta obowiagzuje jednak tymczasowo, w zwigzku z wystgpieniem
epidemii i moze by¢ stosowana tylko przez okres obowigzywania stanu zagro-
zenia epidemicznego albo stanu epidemii, ogloszonego z powodu COVID-19,
a takze przez okres trzech miesigcy po ich odwotaniu.

Rozwigzanie to ma wiec charakter tymczasowy, stanowiac, zdaniem wielu
autorow'®, jedng z najpowazniejszych przyczyn ograniczajacych zakres stosowa-
nia pracy zdalnej. I tak ustawa z dnia 2 marca 2020 r. nie okresla sposobu, w jaki
pracodawca mialby sprawdza¢ warunki lokalowe czy mozliwos$ci techniczne pra-
cownika. Wystarczy wigc o§wiadczenie tego ostatniego, ze takich warunkow czy
mozliwosci nie posiada, aby pracodawca miat zwigzane rece'. Nieuregulowane
pozostaja takze kwestie zwigzane z BHP, dotyczace danych osobowych oraz pre-
zentacji wizerunku pracownika w trakcie zdalnych spotkan ze wspotpracowni-
kami czy kontrahentami. Gotowy jest juz projekt nowelizacji Kodeksu pracy. Jest
on efektem wielomiesigcznych dyskusji, w trakcie ktorych pojawita si¢ mnogosé
roznorodnych stanowisk i argumentow. Szczegdlnie wiele emocji, wyrazanych
takze na tamach fachowych wydawnictw, budzita kwestia odpowiedzialno$ci
pracodawcy za wypadki przy pracy zdalnej w konteks$cie mozliwych naduzy¢
ze strony pracownika. I tak np. Rafat Hryczyk akcentowal konieczno$¢ unikania
sytuacji, w ktorej ,,0kazaloby si¢, Ze mimo dofinansowania pracownik, zamiast
kupi¢ biurko i krzesto do pracy biurowej, zakupit stot do jadalni, a p6zniej zgtosi
wypadek/podejrzenie choroby zawodowej, zas w toku postepowania powypadko-
wego zostanie ustalone, ze pracowal na zle zorganizowanym stanowisku?. Naj-
ogolniej stwierdzi¢ mozna, ze w trakcie dyskusji nad wspomnianym projektem
$cieraly si¢ dwa odmienne podejscia do nowych zasad pracy zdalnej?. Pierwsze
z nich akcentuje koniecznos$¢ Scistej regulacji omawianych zasad na poziomie

16 Stan na 15 kwietnia 2022 r.

7 Dz.U. 22020 r., poz. 1842, z pézn. zm.

18 Zob. np. B. Tomanek, Regulacje prawne jako jedna z przyczyn (nie)stosowania pracy zdal-
nej i wyzwanie na przysztosé, (w:) Praca zdalna 2.0. Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata
zmiana?, https://pracodawcyrp.pl/upload/files/2021/03/praca-zdalna-2-0-rekomendacje-1.pdf (do-
step: 12.04.2022).

Y Aspekty pracy zdalnej z perspektywy pracownikow, pracodawcy i gospodarki, https://
www.parp.gov.pl/component/publications/publication/aspekty-pracy-zdalnej-z-perspektywy-
pracownika-pracodawcy-i-gospodarki (dostep: 12.04.2022).

20 R. Hryczyk, Bezpieczenstwo i higiena pracy podczas wykonywania pracy zdalnej, (w:)
Praca zdalna 2.0. Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana?, https:/pracodawcyrp.pl/
upload/files/2021/03/praca-zdalna-2-0-rekomendacje-1.pdf (dostep: 12.04.2022).

2l B. Tomanek, op.cit.
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ustawowym. Drugie natomiast na poziomie ustawowym postuluje elastycznos$c
dajaca mozliwo$¢ uksztaltowania dostosowanych do specyfiki funkcjonowania
organizacji rozwiazan szczegélowych. Przedkladany do opiniowania projekt
wydaje si¢ by¢ kompromisem migdzy tymi podejsciami i — jak to zwykle z kom-
promisami bywa — wzbudza uwagi krytyczne zaréwno u przedstawicieli jednej,
jak 1 drugiej strony.

4. PRACA ZDALNA A RELACJE PRZELOZONY-PODWLADNY

Praca zdalna stawia przed osobami kierujagcymi pracownikami szczegoélnie
duze wyzwania. Wymaga przezwyciezenia tradycyjnego podejscia do zarza-
dzania oznaczajacego nieustanny nadzoér. Wielu kierownikow dreczy wowczas
obawa, ktorg ojciec pracy zdalnej, J.M. Nilles, zawart w stowach: ,,Skad wiesz, ze
pracuja?”’. Odpowiedz jest, zdaniem J.M. Nillesa, brutalnie prosta:

[...] nie wiesz, przynajmniej nie w kazdej chwili! Nie tylko to; jestem przekonany, ze
tak naprawde nie ma pewnego sposobu, aby si¢ dowiedzie¢, czy pracownik [...] rze-
czywiscie pracuje, skoro nie da si¢ przenikna¢ do wnetrza jego glowy — z wyjatkiem
takich wypadkoéw, w ktérych praca jest widoczna jako jakiego$ rodzaju czynnosé
fizyczna, na przyktad naciskanie klawiszy przez sekretarke (chyba nie pisze listu do
domu). Skoro znaczna cz¢$¢ pracy informacyjnej zachodzi w moézgu, jest niewidocz-
na. Nie da si¢ jej zobaczy¢. Nie da si¢ jej ustysze¢. Nie da sie jej dotknagé?.

Wskazana przez J.M. Nillesa prawidtowos¢ dotyczy pracownikéw wykazu-
jacych swe obowiazki zaréwno w formie stacjonarnej, jak i zdalnej. Tymczasem
wielu menedzerow latami zyto w przekonaniu, iz jesli dana osoba codziennie
punktualnie przychodzi do biura i przez osiem godzin wydaje si¢ by¢ pochto-
nigta wykonywanymi czynnosciami, to znaczy, ze dobrze pracuje. Petnienie
funkcji kierowniczej w warunkach pracy zdalnej okazuje si¢ dla wielu mene-
dzeréow zadaniem bardzo trudnym; oznacza bowiem konieczno$¢ nauczenia si¢
oceny nie zachowan, lecz efektow wykonywanej pracy. Kierownik musi przy
tym uwolni¢ si¢ od pokusy mikrozarzadzania, nieustannego proszenia o plany
dziatan, raporty, sprawozdania z niemal kazdej przepracowanej minuty. Wielu
zdalnych pracownikow skarzy si¢, ze znaczng czg$¢ czasu i energii pochlaniaja
im kontakty z przetozonym odczuwajacym nicustanng pokuse upewniania sie,
czy podwitadny nie odszedl od komputera. Poziom komunikacji ze zdalnymi
pracownikami musi zosta¢ starannie wywazony. W réznego rodzaju opraco-
waniach przeznaczonych dla menedzerow powtarzana jest opinia, ze tak jak
nie mozna by¢ zbyt szczuptym ani zbyt bogatym, tak nie mozna przesadzi¢

22 ] M. Nilles, op.cit., s. 124.
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z komunikacja. W odniesieniu do pracownikéw zdalnych stwierdzenie to nie
jest niestety prawdziwe. Wielu menedzerow zdecydowanie z komunikacja
przesadza. Nieustanne kontaktowanie si¢ z pracownikami odbierane jest przez
podwiadnych jako che¢ sprawowania statej kontroli. Konieczne jest znalezienie
zlotego $rodka miedzy dwiema skrajnosci. Jedna z nich jest wlasnie nadmia-
rowa komunikacja, a na drugim biegunie znajduja si¢ zachowania okreslane
jako ,,pozostawianie zdalnym pracownikom wolnej r¢ki”, oznaczajace w prak-
tyce kompletny brak zainteresowania ich codziennymi trudno$ciami. Poczucie
izolacji, odsuniecia na boczny tor, odciecia od organizacyjnych wydarzen cze-
sto towarzyszy omawianej grupie zatrudnionych. Wazna, a nierzadko zanie-
dbywana, jest dbatos$¢ o to, aby wszystkie informacje dotyczace pracownikow
w rownym stopniu docieraty do 0sob pracujacych w biurze i do tych, ktdre swoje
obowiazki wykonuja w sposob zdalny. Konieczne jest przy tym wykorzystywa-
nie réznorodnych kanatéw komunikacyjnych; kontaktujac sie ze zdalnymi pra-
cownikami, warto nie ograniczac si¢ do korespondencji e-mailowej, lecz szerzej
wykorzystywa¢ mozliwos¢ kontaktow telefonicznych czy tez réznego rodzaju
wideospotkan. Bilanse czasu zdalnych pracownikow pokazuja, ze duza czgs¢
z nich spedza ponad potowe dnia pracy, prowadzac korespondencje e-mailowa,
z ktorej duza czes$¢ to korespondencja z wlasnym przelozonym. Koniecznos¢
pisania obszernych ,,wypracowan” w sprawach, ktére mozna wyjasni¢ kilku-
minutowg rozmow3 telefoniczng, bywa bardzo frustrujaca. W celu pozbycia si¢
obaw, ze co$ zostanie pomini¢te, mozna przesta¢ e-mailem krotkie podsumo-
wanie przyjetych w trakcie rozmowy ustalen.

Petnienie funkcji menedzera kierujacego praca osob wykonujacych swoje
obowiazki w sposob zdalny oznacza konieczno$¢ nabycia waznej umiejetnosci
okazywania zaufania pracownikom. Proby wprowadzenia sformalizowanej kon-
troli ,,na odlegtos¢” tatwo przeksztatcajg si¢ bowiem w dziatania karykaturalne.
Komunikacja i zaufanie to fundamenty zdalnej pracy bg¢dace podstawa wtasciwej
relacji przetozony—podwiadny.

5. PROBA PODSUMOWANIA

W czasie pandemii COVID-19 praca zdalna z benefitu dostepnego jedynie
nielicznym stala si¢ konieczno$cig. Obecnie nie jest juz traktowana ani jako bene-
fit, ani jako konieczno$¢; staje si¢ trwatym elementem funkcjonowania nowo-
czesnych organizacji. Mozliwos¢ realizacji zadan w formie zdalnej to wazny
element wyboru potencjalnego pracodawcy. Badania przeprowadzone w marcu
2022 r. nie pozostawiaja watpliwosci — presja ze strony pracownikow staje sie
bardzo silna. Az 74% respondentow deklaruje, ze bedzie poszukiwaé pracodawcy
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umozliwiajacego wykonywanie cze$ci obowigzkéw w sposdb zdalny*. Warto
podkresli¢, ze chodzi tu o ¢ z ¢ § ¢ obowigzkoéw — preferowany jest model hybry-
dowy oznaczajacy mozliwo$¢ taczenia pracy zdalnej z pracg w biurze. Jezeli
stuzba cywilna faktycznie, a nie tylko deklaratywnie, chce pozyskac najlepszych
kandydatéw z rynku pracy, musi bra¢ pod uwage ich oczekiwania.

Praca zdalna, jak starano si¢ pokaza¢ w artykule, oznacza zarowno wicle
szans, jak i zagrozen. Wymaga tez przezwyci¢zenia roznych zasygnalizowanych
w tekscie barier. Najwazniejsza pozostaje jednak zmiana podejscia 0sdb zarza-
dzajacych urzedami. Historia pokazuje, ze mozliwosci tkwiace w pracy zdalnej
bywaja przeceniane badz niedoceniane. Przez lata mieliSmy do czynienia z nie-
docenianiem tej formy realizacji obowigzkéw zawodowych. Pandemia diame-
tralnie zmienita t¢ tendencje — zaczeto si¢ nawzajem przekonywaé, ze niemal
wszystkie zadania mogg by¢ wykonywane zdalnie. Czas wreszcie zacza¢ pod-
chodzi¢ do tych zagadnien w sposob racjonalny. Punktem wyjscia dla organiza-
cji, ktora chce w sposob efektywny korzystac z pracy zdalnej, powinno stac si¢
stworzenie mapy realizowanych zadan powigzane z analizg potrzeb i mozliwosci
wykonywania tych zadan w formie zdalnej. Taka mapa powinna by¢ oparta na
opisach stanowisk pracy, ktore z definicji majg charakter bezosobowy. Chodzi
przeciez nie o odpowiedz na pytanie, czy konkretny pracownik moze wykony-
wac swoje obowiazki w sposob zdalny, lecz o to, czy wykonywane na danym
stanowisku zadania nadaja si¢ do realizacji w tej formie. Analizy takie powinny
by¢ punktem wyjscia dla wszystkich rozmoéw i decyzji dotyczacych zakresu sto-
sowanej pracy zdalnej. Inaczej organizacja ugrzeznie w chaotycznych dyskusjach
na temat podejmowanych ad hoc dziatan dostosowawczych. Pamigtajmy — chodzi
o strategi¢ organizacji, a ta ze swej istoty musi mie¢ charakter proaktywny, a nie
reaktywny, oraz dotyczy¢ kursu statku, a nie falowania morza.
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