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PRZEDMOWA

now pracownikow.

Pracodawcy Rzeczypospolite] Polskiej sg przyzwycza-
jeni do wyzwan. Nie dajemy sie niepowodzeniom, kryzy-
som, zawirowaniom gospodarczym — trwamy i idziemy
do przodu. Musze jednak przyznac, ze rok 2020 nawet
mnie zaskoczyt. Sadzitem, ze do$wiadczytem juz wielu
trudnych sytuacji, a wszelkie zmiany to kolejny etap roz-
WOju.

Szerzaca sie pandemia sprawia, ze stowo ,odpornose”
nabiera nowego, nieznanego dotad znaczenia. Nie cho-
dzi juz jedynie o immunologiczng wytrzymatose, ale row-
niez o przetrwanie na rynku. Przedsiebiorcy stojg przed
nowa rzeczywistoscig i dylematem — poddac sie i za-
mknac firme, czy probowac sprostac wyzwaniom, ktore
Przynosi wirus.

Jednym z wazniejszych rozwigzan w walce z pandemia
jest praca zdalna. Gdy caty kraj jest sparalizowany kwa-
rantanng, to wtasnie praca zdalna pozwala wielu przed-
siebiorcom zachowac ciggtosc¢ funkcjonowania. Bez nigj
koszty kryzysu bytyby o wiele wyzsze. Kto wie, moze
nawet zbyt wysokie, by polska gospodarka zdofata je
w 0gole poniesc.

Dla pracodawcow i pracownikow praca zdalna wciaz
jest wyzwaniem, ktéremu staramy sie sprostac. Nie jest to
oczywiscie rozwigzanie idealne, bo kazda ze stron widzi
rozne niedogodnosci. Nie zamierzamy sie jednak poddac
i probujemy usprawnic te forme pracy.

Pracodawcy nie oddajg walki walkowerem. Dlatego
podjelismy sie zbadania pracy zdalnej na wielu ptasz-
czyznach. Efektem tego jest Ksiega Rekomendacji, ktora
przedktadam do wykorzystania.

Powstato wiele opracowan dotyczacych pracy zdalnej.
My jednak jako pierwsi zbadalismy wptyw pandemii na
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Prezydent Pracodawcéw RP
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Jest absolwentem Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, doktorem nauk ekonomicznych. Od 2001
roku Prezydent Pracodawcow Rzeczypospolitej Polskie), najstarszej i najwiekszej organizacji praco-
dawcow w Polsce, skupiajacej ponad 19 tysiecy przedsiebiorstw, zatrudniajacych przeszto 5 milio-

Od pazdziernika 2019 do pazdziernika 2020 roku przewodniczacy Rady Dialogu Spotecznego.

stosowanie tego rodzaju formy pracy. W Ksiedze Reko-
mendadcji znalez¢ mozna odpowiedzi na wiele pytan. Co
O pracy zdalnej sadza pracownicy? Jak jg oceniaja praco-
dawcy? Na ile pozwala nam na nig polski system prawny?
Czy posiadamy odpowiednie kompetencje, by w tym
systemie pracowac dtugofalowo?

Na te i inne pytania odpowiadajg nasi eksperci, posia-
dajacy zarobwno wiedze merytoryczng, jak i praktyczna.
Zalezato nam na tym, by opracowanie to zostato przy-
gotowane przez specjalistow, ktorzy wiedza, co i 0 czym
mowia. Aby byto ono wiarygodng, kompleksowsq i rze-
telng baza wiedzy na temat pracy zdalnej. Ksiedze Reko-
mendacji dodatkowg wartos¢ nadaje wsparcie prof. dr.
hab. Jerzego Hausnera, ktory jest niekwestionowanym au-
torytetem w budowaniu rozwigzan na rzecz silnej polskigj
ekonomii i gospodarki.

Jestem przekonany, ze Ksiega Rekomendacji odpowia-
dac bedzie Waszym oczekiwaniom. Mam takze nadzieje,
ze po jej lekturze, dojdziecie do wniosku, ze zdalnie damy
rade takze pracowac wydajniel



WPROWADZENIE

To opracowanie — przygotowane z inicjatywy Praco-
dawcow RP —jest bardzo potrzelbnym i aktualnym studium
ukazujacym polskie doswiadczenia z upowszechnieniem
sie pracy zdalnej w nastepstwie pandemii COVID-19. Przed
wybuchem epidemii w formule home office pracowato
w Polsce tylko kilka procent pracownikow. Stosowaty ja
gtownie mate przedsiebiorstwa, przede wszystkim ze
wzgledu na potrzebe obnizenia kosztow. W 2020 roku
udziat tej formy organizacji pracy objat juz kilkanascie pro-
cent zatrudnionych. Ale to ciggle wyraznie mniejszy odse-
tek niz w bardziej rozwinietych krajach Unii Europejskigj.

Upowszechnienie sie pracy zdalnej byto w pierwszej
fazie epidemii dostosowaniem sie wielu pracodawcow
do narzuconych przez rzad restrykcji. Dopiero z czasem,
choc¢ relatywnie szybko, pracodawcy zorientowali sie,
ze to, co poczatkowo uznawali za wymuszone, jest fak-
tycznie pod wieloma wzgledami korzystnym rozwig-
zaniem, ktore warto trwale wprowadzi¢ i stosowac. Ale
oczywiscie minie jeszcze sporo czasu, zanim kazda zain-
teresowana tym organizacja dopracuje odpowiednia dla
siebie formute pracy zdalne]. Niewatpliwie bedzie to o
wiele tatwiejsze, jesli w naszym ustawodawstwie przyjete
Zostang na state wiasciwe uregulowania, okreslajace zasa-
dy i wymodi jej stosowania. Na razie mamy w zwigzku z
tym przejsciowe, bo covidowe przepisy, ktore nie odno-
szg sie do wielu istotnych kwestii, np. odpowiedzialnosci
za wypadki i urazy psychiczne. Generalnie dopasowanie
przepisow dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy
(BHP) do organizacji pracy zdalnej jest jednym z pilnych
zagadnien ustawodawczych i organizacyjnych.

Wyniki badan przedstawione w tej pracy pokazuja, ze
szerokie wprowadzenie pracy zdalnej zasadniczo nie na-
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prof. dr hab. Jerzy Hausner

Przewodniczacy Rady Programowej Open Eyes Economy Summit, Fundacja GAP
Profesor doktor habilitowany nauk ekonomicznych, przewodniczacy Rady Programowej Open Eyes
Economy Summit oraz Rady Fundacji Gospodarki i Administracji Publicznej, byty wicepremier i minister
gospodarki, pracy i polityki spotecznej, poset na Sejm 2001-2005, cztonek Rady Polityki Pienieznej Il
kadencji, cztonek korespondent Polskiej Akademii Umiejetnosci, laureat nagrod: Kisiela, Wiadystawa

Grabskiego i Edwarda Lipiriskiego, doktor honoris causa Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie.

potkato na bariere techniczng. Sprzet i oprogramowanie
nie stanowity przeszkody ani dla pracownikow, ani dla
przedsiebiorstw. Trudnosci wigzaty sie ewentualnie z od-
czuwalnie nizszym poziomem kompetencji cyfrowych
starszych pracownikow.

Warto zwrocic uwage na narastajgce problemy z cy-
berbezpieczenstwem, ktore wigza sie z formutg pracy
zdalnej. Wiekszos¢ organizacji dotychczas lekcewazyta
to zagadnienie. Sprzet, z ktorego w wiekszosci korzystaja
pracujacy zdalnie, nie spetnia elementarnych wymogow
cyfrowego bezpieczenstwa.

Jednak duzo powazniejsze okazuja sie konsekwencje
psychologiczne stosowania tej formy organizacji pracy.
Dla wielu pracownikow przejscie od pracy stacjonarnej do
zdalnej jest tatwe i przyjazne. Jednak rownie wielu Zle sie
w tej formule odnajduje. Z jednej strony decydujg o tym
warunki domowe i rodzinne, i tak skomplikowane w okre-
sie nasilania restrykcji i przymusowej izolacji. To w szcze-
golnosci moze dotyczy¢ kobiet, gdyz ich praca z domu
moze wigzac sie z uaktywnieniem kulturowego modelu
ich jednostronnej odpowiedzialnosci za sprawy domowe.

Z drugigj strony wazy obcigzenie zwigzane z izolacjg
i brakiem bezposrednich kontaktow z zespotem wspot-
pracownikow. Pracodawcy musza zatem zwrdcic baczng
uwage na psychologiczny wymiar pracy zdalnej. Zwtasz-
Cza na monotonie z nig zwigzang, szczegodlnie jesli diugie
wideokonferencje staja sie dominujaca forma kontaktu
przetozonych z pracownikami i stuzg gtownie ich co-
dziennemu i rutynowemu kontrolowaniu.

Powaznym problemem staje sie rownoczesnie ko-
niecznos¢ modyfikacji systemu motywowania pracowni-
kow. W tym zakresie niezbedne sg nowe metody i formy
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motywacji. Chodzi generalnie o to, aby zapobiegac wy-
paleniu zawodowemu, ktére wystepuje szybciej w przy-
padku pracy zdalnej niz stacjonarnej. To w konsekwencji
bedzie negatywne wptywac na funkcjonowanie przedsie-
biorstw. W szczegolnosci zanika¢ moga coraz wazniejsze
w zaawansowanych technologicznie organizacjach kom-
petencje miekkie. Tym samym tez stabnie swiadomosc¢ ich
znaczenia i zespotowa umiejetnos¢ ich rozwijania. A bez
tego nie bedzie dobrze dziatac system rekrutacji, adaptadji
i zawodowej promocji ([coaching] nowych pracownikow.

Jednym z waznych sposobow zapobiegania negatyw-
nym psychologicznym i spotecznym konsekwencjom
pracy zdalnej — opisanych w tej pracy — jest dobry system
komunikacji i informacji w uktadzie przetozeni — pracowni-
cy oraz miedzy pracownikami. Wazne jest zwtaszcza, aby
przeptyw w tym systemie byt dwustronnie pobudzany.
Bez tego nie mozna bedzie dobrze dopracowac syste-
mu taczacego prace zdalng z praca stacjonarng [system
hybrydowy), ktory z pewnoscig zostanie powszechnie
wdrozony. Trzeba pamietac, ze w wiekszosci organi-
zacji forma pracy zdalnej zostata wprowadzona nagle,
pod presjg okolicznosci, po omacku. Nie byto czasu na
jej testowanie i korygowanie. Dlatego tak wazna jest kry-
tyczna ocena wtasnych doswiadczen i btedow. Jestem
przekonany, ze wnikliwa lektura tej pracy, jej przemyslenie
i przedyskutowanie bedzie pod tym wzgledem bardzo
pomaocne.

Juz teraz dostrzegamy, ze mozliwosci stosowania pracy
zdalnej w roznych dziatach i gateziach gospodarki sg bar-
dzo zroznicowane. W jednych moze by¢ ona dominujgca
forma organizacji pracy, w innych marginalng. Co jednak
rownie wazne, podczas gdy w przypadku jednych rodza-
jow dziatalnosci korzysci pracodawcow i pracownikow
s3 wyrazne, to inne sektory beda narazone na znaczace
ograniczenie popytu. Przywigzanie duzej czesci pracow-
nikdw do miejsca zamieszkania spowoduje, ze odczuwal-
nie rzadziej beda oni korzysta¢ z ustug transportowych,
gastronomicznych, hotelarskich, rekreacyjnych czy roz-
rywkowych. Wobec takiego wyzwania stang tez np. prze-
mysty motoryzacyjny czy paliwowy. Nalezy uznac, ze pra-
ca zdalna jest przejawem zasadniczej zmiany strukturalnej,
jaka jest cyfryzacja, a jednoczesnie sama bedzie prowa-
dzi¢ do wielu ztozonych zmian strukturalnych.

Zarowno W tej pracy — jej autorzy, jak i w biezacych
dyskusjach eksperckich dotyczacych pracy zdalnej, spe-
cjalisci koncentrujg sie na biezacych problemach z nig
zwigzanych i jej krotkookresowych nastepstwach. Jednak
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warto juz teraz podjac refleksje nad dtugofalowymi kon-
sekwencjami jej rozpowszechnienia. W tym opracowaniu
czytelnik znajdzie wiele inspirujgcych do tego spostrze-
zen. Jedno z nich dotyczy mozliwej erozji funkcji przedsta-
wicielstw pracowniczych — rad pracownikow, zwigzkow
zawodowych.

Praca zdalna stanie sie w wiekszos$ci organizacji norma,
a nie wyjatkiem. Dlatego powinny one juz teraz wypraco-
wywac wiasng strategie jej wdrazania i rozwijania.

By¢ moze jednym z najtrudniejszych obecnie do wy-
obrazenia i uchwycenia dtugofalowych nastepstw przej-
$cia do pracy zdalnej bedzie wykreowanie wielu nowych
segmentow spotecznej czasoprzestrzeni. Praca zdalna
odczuwalnie rzutuje na lokalizacje aktywnosci jednostek
i organizacji oraz na rytm i rozktad czasu. Dzisiaj dostrze-
gamy tylko niewielki fragment tego zjawiska. Szczegdlnie
ten, ktoéry polega na zaktdceniu utrwalonych relacji i se-
kwencji miedzy aktywnoscig zawodowa a niezawodowa,
CO jest opisywane jako zacieranie sie granicy w uktadzie
praca—zycie osobiste; na to uskarza sie ponad potowa
pracujgcych zdalnie. Uproszczeniem jest utozsamianie
pracy zdalnej z praca domowa (home office]. W przy-
sztosci praca zdalna mozliwa bedzie do wykonywania
z roznych lokalizacji, w tym z centrow coworkingowych,
potozonych w poblizu duzych osiedli mieszkaniowych
i powotywanych w nastepstwie porozumienia grupy pra-
codawcow i samorzadu terytorialnego. W poblizu takich
centrow powinny by¢ lokalizowane ztobki, przedszkola
i szkoty.



NOTA
METODOLOGICZNA

Na potrzeby opracowania niniejszej ekspertyzy orga-
nizacja Pracodawcow RP zlecita badanie, ktore zostato
zrealizowane na probie N = 1512 respondentow. Miato
ono charakter ogolnopolski i objeto N = 1012 pracowni-
kow pracujgcych zdalnie lub majgcych doswiadczenie
z tg forma pracy oraz N = 500 pracodawcow reprezen-
tujgcych mikro-, mate, srednie i duze przedsiebiorstwa.
W grupie pracodawcow 30,5% to wiasciciele firm, 49,8%
to przedstawiciele kadry zarzadzajacej, a pozostate 19,7%
to pracownicy dziatu HR. Natomiast wsrdd pracownikow
biorgcych udziat w badaniu 63,5% stanowili pracownicy

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

biurowi, 22,2% — pracownicy fizyczni, a pozostate 14,2% to
pracownicy na innych stanowiskach.

Dobor proby miat  charakter
w firmach o roznej wielkosci. Wsrod uczestnikow bada-
nia 28,3% stanowili przedstawiciele mikroprzedsiebiorstw,
25,0% — przedstawiciele matych przedsiebiorstw, 23,2%
— pracownicy i pracodawcy srednich, a 23,4% — duzych
przedsiebiorstw.

warstwowo-losowy
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1. ROLA | ZNACZENIE PRACY ZDALNE)J

DLA GOSPODARKI,

FIRM ORAZ PRACOWNIKOW

Marcin Cetnarowicz

Radca prawny, partner liderujacy w praktyce prawa pracy w kancelarii SSW Pragmatic Solutions. Legi-
tymuje sie pietnastoletnim doswiadczeniem w doradztwie w zakresie prawa pracy z uwzglednieniem
aspektow korporacyjnych i procesowych. Uczestnik i prelegent konferencji poswieconych zagadnie-
niom prawa pracy. Autor artykutow i wypowiedzi eksperckich w prasie branzowej. Aktywny uczestnik

prac legislacyjnych nad aktami prawnymi z zakresu prawa pracy.

Mija rok od momentu dotarcia pandemii COVID-19 do Polski, od kiedy to znaczna cze$¢ oséb zatrudnionych musiata
btyskawicznie przestawié sie na tryb pracy z domu. Wprawdzie dalszy rozwdj sytuacji pozostaje mocno niepewny,
to jednak uptyw kilkunastu miesiecy daje pewng perspektywe, aby przyjrze¢ sie temu, jaki wptyw praca zdalna wywiera

na pracownikow, firmy oraz gospodarke.

Wprowadzenie

Pandemia COVID-19 wywrdcita przystowiowy stolik nie-
mal we wszystkich aspektach naszego zycia, takze — a moze
przede wszystkim — w zakresie wykonywania pracy zarob-
kowej. Praca zdalna upowszechnita sie bardzo gwattownie
i od razu na szeroka skale. Do tej pory kojarzona jako for-
ma benefitu pracowniczego, stata sie dla wiekszosci osob
zatrudnionych codziennoscia. Mozna przyjac¢, ze w Polsce
— podobnie zresztg jak w wielu innych krajach — nastgpito
to w potowie marca 2020 roku wraz z pierwszym lockdow-
nem. Proces ten trwa nadal. W okresie tym obserwowalismy
istotny i wieloaspektowy wptyw pracy zdalnej na zmiany nie
tylko samego procesu pracy, ale takze naszych zachowan,
przyzwyczajen oraz szerzej — trybu zycia.

Praca zdalna jest jednym z wielu zjawisk, ktore wystapity
PO raz pierwszy lub ulegty gwattownej intensyfikacji wsku-
tek pandemii COVID-19 (obok np. ograniczen prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, przemieszczania sie czy nauki

Opis problematyki

Wptyw na pracownikéw

Praca zdalna oraz jej wptyw na gospodarke i proces pra-
cy byty przedmiotem zainteresowania badaczy juz przed
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zdalnej]. Warto podkresli¢, ze przedmiotem opracowania
jest wptyw pracy zdalnej, a nie stricte pandemii COVID-19,
aczkolwiek oba te zjawiska wystepuja w tak Scistej zbiez-
nosci czasowej i funkcjonalngj, ze wyrazne oddzielenie
oddziatywania samego zjawiska pracy zdalnej od oddzia-
tywania innych czynnikow towarzyszacych pandemii jest w
praktyce trudne.

Celem opracowania jest zarysowanie kierunkodw wptywu
pracy zdalnej na trzech poziomach:

e pracownik,

e pracodawca i firma,

e gospodarka.

Wptyw pracy zdalnej na sytuacje pracownikow i firm wy-
stgpit stosunkowo najszybciej, jest on tez najbardziej zauwa-
zalny i uchwytny. Na poziomie gospodarki wptyw ten jest
Sitg rzeczy stosunkowo roztozony w czasie i obecnie trudny
do zbadania i oceny.

wybuchem pandemii COVID-19. Owczesne opracowania
polskich autorow odnosity sie gtéwnie do instytucji tele-
pracy, ktora zostata uregulowana w Kodeksie pracy w 2007
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roku, jednak mozna odnies¢ je takze do szerzej ujmowane-
go zjawiska pracy zdalnej (pracy z domul).

Autorzy zwracali uwage na problemy i zagrozenia, jakie
praca zdalna niesie przede wszystkim dla pracownikow —
mniejsze Mozliwosci awansowania, ograniczony dostep do
szkolen czy zasobow organizacji. Wskazano na konieczno$e
rownowazenia korzysci i wad tej formuty pracy chociazby
poprzez zastosowanie pracy hybrydowej, 1aczacej prace w
formule tradycyjnej i zdalnej. Wskazywano na stosunkowo
niewysoki poziom kompetencji miekkich w postaci samo-
organizacji, zarzadzania czasem, klarownego komunikowa-
nia sie 0sob z pokolenia cyfrowego wchodzacych na rynek
pracy (Jeran, 2016, s. 54, 59-60). Z drugiej strony dostrzezo-
no takze wiele korzysci wynikajgcych ze zdalnego wykony-
wania pracy przez pracownika [(Wyrwich, 2014, s. 14]:

e zwiekszenie wydajnosci pracy,

e mozliwo$¢ zatrudnienia osob niepetnosprawnych

i korzystajacych z urlopu wychowawczego,

e Obnizenie kosztow dojazdu,

o efektywnigjsze zarzadzanie czasem,

e zwiekszona mozliwos¢ zatrudnienia 0sdb z matych

MiejSCOWOSCI,

e dostosowanie pracy do witasnego biologicznego

trybu zycia.

Badania na temat wptywu pracy zdalnej upowszech-
nionej wskutek pandemii COVID-19 s3 aktualnie podejmo-

Wptyw na firmy

Na poziomie firmy (pracodawcy] upowszechnienie sie
pracy zdalnej pocigga za sobg nowe wyzwania dotycza-
ce zarzadzania obszarami HR i IT, strategii i kultury organi-
zacyjnej oraz odpowiedzialnosci spotecznej (Slazak, 2012,
S. 224).

W dtuzszej perspektywie pracodawcy beda musieli wy-
pracowac nowe narzedzia i formuty dla takich aspektow,
jak kontrola pracownikow, rozliczanie efektow pracy, oce-
na pracownikow, zasady awansowania, metody motywadji,
utrzymywania integracji zespotow, komunikacji, dostepu do
Zzasobow i wymiany wiedzy.

Wptyw na gospodarke

Przygladajac sie wptywowi pracy zdalnej na gospodarke,
warto zaznaczyc, ze istotnym czynnikiem w tym aspekcie
jest nie tyle samo upowszechnienie pracy z domu, ale to-
warzyszaca temu zjawisku radykalna zmiana naszych co-

% Pracodawcy RP
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wane przez rozne osrodki badawcze na Swiecie. Badacze
z Harvard University i New York University (DeFilippis, Im-
pink iin., 2020] poréwnali dane dotyczace aktywnosci i ko-
munikacji elektronicznej ponad 3 miliondw uzytkownikow
sieci z ponad 21 tysigcami firm w 16 metropoliach Ameryki
Potnocnej, Europy i Bliskiego Wschodu w okresie o$miu ty-
godni bezposrednio przed oraz o$miu pierwszych tygodni
PO wprowadzeniu pierwszego lockdownu (potowa marca
2020 roku). Na podstawie tych danych badacze stwierdzili
m.in.;

e wzrost liczby spotkan online o 0,8 dziennie [+ 12,9%)
oraz wzrost liczby uczestnikow spotkania o 2,1 0so-
by (+13,5%], przy jednoczesnym skroceniu sredniego
czasu trwania spotkania o 12,1 minuty (-20,1%];

e wydtuzenie sredniego dziennego czasu pracy uzyt-
kownika [rozumianego jako czas od wysytki pierw-
szego do ostatniego e-maila w danym dniu) o 48,5
minuty (+8,2%), a takze wzrost intensywnosci mailin-
gu poza normalnymi godzinami pracy (+8,3%).

Wydtuzenie czasu $wiadczenia pracy przy zachowaniu

dotychczasowych poziomow wynagrodzen moze skutko-
wac realnym spadkiem efektywnego wynagrodzenia pra-
cownikow zdalnych w przeliczeniu na godzine pracy.

Wedtug raportu Swiatowego Forum Ekonomicznego
(WEF, 2020, s. 5) 84% pracodawcow planuje szybka digi-
talizacje procesu pracy, ktorego istotnym elementem jest
upowszechnienie pracy zdalnej. Pracodawcy szacuja, ze
44% osob zatrudnionych przejdzie na state na tryb pracy
zdalnej. Okoto jedna trzecia pracodawcow przewiduje
podjecie dziatan nakierowanych na wzmaocnienie poczu-
Cia wspolnoty, wiezi i przynaleznosci wsrdd pracownikow
z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych, jak rowniez dostrze-
ga wyzwania w kwestii utrzymania u swoich pracownikow
dobrostanu (well-being], na ktory zdalny tryb pracy wptywa
negatywnie.

dziennych zachowan. Zwigzana z tym przymusowa izolacja
pracownikow ogranicza ich mobilnos¢, w tym codzienne
przejazdy dom-praca—dom, podroze stuzbowe, udziat
w targach czy konferencjach itd. Uderza to najmocnigj
przede wszystkim w takie branze, jak gastronomia, transport



B 2

0sob, hotelarstwo, organizacja eventow, turystyka, rozryw-
ka masowa. Nie pozostaje takze bez wptywu na popyt w
przemysle motoryzacyjnym czy paliwowym. Praca zdal-
na pocigga za sobg intensyfikacje elektronicznego obrotu
dokumentami, rozwoj podpisow elektronicznych, rozwoj
e-learningu i e-ustug w administracji publicznej, co w dal-
szej perspektywie moze odbic sie na kondycji chociazby
przemystu papierniczego.

Omowienie wynikéw badania

Ocena wptywu pracy zdalnej

na rozwoj krajowej gospodarki

W przeprowadzonym badaniu poproszono respon-
dentodw o ustosunkowanie sie do tezy, iz praca zdalna
pozytywnie wptywa na rozwoj krajowej gospodarki.
Stanowiska respondentow okazujg sie by¢ podzielone
(wykres 1].

Z postawiong tezg zgodzito sie w sposob mniej lub
bardziej zdecydowany w sumie 36,6% respondentow,
przeciwnego zdania byto 259% osob, a w sumie az
375% badanych nie dostrzegto wptywu pracy zdalnej
na rozwoj gospodarki albo nie miato na ten temat zda-
nia. Wiekszos$¢ osob badanych dostrzega lub przewidu-
je pewne zagrozenia i minusy zwigzane z pracg zdalng,
ktore w dtuzsze] perspektywie moga miec¢ negatywny
wptyw na gospodarke.

Ocena wplywu wprowadzenia pracy zdalnej

na sytuacje w firmie

Podobny rozktad odpowiedzi respondentdw mozna
zaobserwowac przy pytaniu o ocene wptywu wprowa-
dzenia pracy zdalnej na sytuacje w firmie (wykres 2].

Pozytywny wptyw zadeklarowat co piaty badany
(22,2%), a na wptyw negatywny wskazato 14,9% osob. Co
dziesigtemu respondentowi (9,7%] trudno byto odniesc
sie do zadanej kwestii. Ponad potowa badanych (53,2%)
jest zdania, ze praca zdalna albo w ogdle nie wptyneta
na sytuacje w ich firmach, albo wptyneta zarbwno po-
zytywnie, jak i negatywnie. Jak widac, respondenci byli
mocno podzieleni w ocenie wptywu pracy zdalnej na
sytuacje w ich firmach. Dominuje grupa dostrzegajaca
zarobwno pozytywne, jak i negatywne aspekty analizo-
wanego zjawiska.
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Z drugiej strony mozna wskaza¢ branze, ktorym upo-
wszechnienie pracy zdalnej niewatpliwie bedzie sprzyjato.
Nowe mozliwosci i perspektywy otwierajg sie przed sekto-
rem e-commerce, telekomunikacjg czy szeroko rozumiang
branza IT [ustugi chmurowe, cyberbezpieczenstwo, budo-
wa i rozwoj oprogramowania, produkcja gier komputero-
wych]. W zupetnie nowy wymiar moga wkroczy¢ stosunko-
WO niszowe do tej pory dziedziny, jak np. e-sport.

Wykres 1. Praca zdalna pozytywnie wptywa
na rozwaoj krajowej gospodarki

6.5% 8,6%

13,7%
17,3%

22,9%

31,0%

B Zdecydowanie si¢ nie zgadzam = Ani tak, ani nie
B Raczej sie zgadzam ® Nie wiem /trudno powiedzie¢
B Raczej sie nie zgadzam

B Zdecydowanie sie zgadzam

Zréato: badanie CAWI.

Wykres 2. Wptyw wprowadzenia pracy zdalnej na firme

w okresie pandemii COVID-19
9,7%

22,2%

15,7%

14,9%
37,5%

M Tak, pozytywnie
B Wptyneto zarobwno pozytywnie, jak i negatywnie
B Trudno powiedzie¢
= Tak, negatywnie
m Nie wptyneto
Zrédito: badanie CAWI.

% Pracodawcy RP
Rok zatozenia 1989



Przykiady pozytywnego wpiywu

wprowadzenia pracy zdalnej na firme

Na prosbe o wskazanie konkretnych przyktadow pozy-
tywnego wptywu wprowadzenia pracy zdalnej na firme
uzyskano rozktad odpowiedzi przedstawiony na wykresie 3.

Najczesciej wskazywane odpowiedzi dotyczyty pozy-
tywnego wptywu pracy zdalnej w nastepujacych aspek-
tach:

1. Wdrozenie nowych rozwigzan utatwiajacych prace
(59,9% odpowiedzi).

Niewatpliwie respondenci mieli tu na mysli przede
wszystkim wszelkiego rodzaju rozwigzania informatyczne,
ktore utatwiajg zespotowe wykonywanie pracy zdalnej.
Zdaniem autora w wielu przypadkach okreslone rozwia-
zania zostaty wprowadzone w firmach jeszcze przed pan-
demia, a jej pojawienie sie jedynie zmusito pracownikow
do wykorzystywania ich na szerszg skale. Na omawiany
przyktad pozytywnego wptywu pracy zdalnej najczescie)
wskazywali przedstawiciele duzych firm [68,5%), ktore — co
do zasady — dysponuja wiekszymi zasobami i przy wdro-
zeniach rozwigzan utatwiajgcych prace korzystajg z efektu
skali.

2. Nabycie przez pracownikdw nowych umiejetnosci
(43,6% odpowiedzi).

W tym przypadku rowniez mozna zatozyc¢, ze respon-
denci mieli na mysli przede wszystkim tzw. umigjetnosci
digitalowe, z zakresu obstugi nowych aplikacji wspiera-
jacych prace zdalng. Ankietowani najczesciej wskazywali
na zwiekszenie kompetencji w zakresie obstugi platform
komunikacyjnych [np. Microsoft Teams, Zoom, Skype]

— 54,8%, korzystania z chmury (np. OneDrive] — 39%, ob-
stugi kamery — 32,6%, instalowania oprogramowania lub
oprzyrzagdowania — 30,7%. Praca zdalna moze byc¢ bodz-
cem do rozwoju takze kompetencji miekkich, takich jak
umiegjetno$¢ samoorganizacji, komunikacji czy zdalnego
zarzadzania zespotem.

3. Firma rozszerzyta swoja dziatalno$¢ o nowe formy ko-
munikacji z klientami [37,5% odpowiedzi).

Ten rodzaj pozytywnego wptywu pracy zdalnej jest naj-
bardziej widoczny w przypadku firm, ktorych dziatalnosc
opierata sie dotychczas w przewazajacym zakresie na bez-
posredniej obstudze klienta w fizycznych placowkach [np.
banki]. Uelastycznienie form komunikacji z klientem w tego
rodzaju podmiotach jest nie tyle przejawem pozytywnego
wptywu pracy zdalnej, co wrecz warunkiem koniecznym
do tego, aby istotna czes$¢ pracownikow odpowiedzial-
nych za obstuge klienta mogta w ogole funkcjonowac
w tej formule.

Zdaniem autora pod pojeciem nowych form komuni-
kacji z klientami ankietowani mogli rozumiec takze nowe
(zdalne] kanaty sprzedazy produktow lub ustug. Pandemia
wptyneta na dynamiczny rozwoj e-commerce w wielu wy-
miarach — poczawszy od mikro- i matych firm, dla ktorych
przeniesienie handlu do internetu okazato sie warunkiem
przetrwania na rynku, po liderow branzy e-commerce, kto-
rych biznesy dzieki pandemii wyraznie rosng (np. Allegro,
inPost, Answer.com).

Wykres 3. Przyktady pozytywnego wptywu wprowadzenia pracy zdalnej na firme

Wdrozono nowe rozwigzania utatwiajgce prace

Pracownicy nabyli nowe umiejetnosci

Firma rozszerzyta swojq dziatalnos¢ o nowe formy
komunikacji z klientami

Przeprowadzono szkolenia dla pracownikow

Pracownicy zostali doposazeni w sprzet umozliwiajacy im
prace zdalna

Wzrosta efektywnos$¢ pracownikow

Zwiekszyty sie dochody firmy

Zrédito: badanie CAWI
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Przykiady negatywnego wplywu

wprowadzenia pracy zdalnej na firme

Na prosbe o wskazanie konkretnych przyktaddw nega-
tywnego wptywu wprowadzenia pracy zdalnej na firme
uzyskano rozktad odpowiedzi przedstawiony na wykresie 4.

Najczesciej wskazywane odpowiedzi dotyczyty nega-
tywnego wptywu w nastepujacych aspektach:

1. Brak mozliwosci $wiadczenia pracy z domu przez
czesc pracownikow (49,2% odpowiedzi).

Formuta pracy zdalnej jest sitg rzeczy wykluczona przy
pewnych rodzajach pracy. Mozna przyjac¢, ze w wiekszo-
Sci przypadkodw respondentom chodzito witasnie o obiek-
tywny brak mozliwosci pracy w trybie zdalnym z uwagi
na charakter wykonywanej pracy wymagajacy obecnosci
pracownika. Eksperci szacuja, ze okoto 60% pracownikow
nie moze pracowac zdalnie, co w potaczeniu z general-
nym ograniczeniem mobilnosci stwarza zagrozenie dla
miejsc pracy w wielu sektorach — transporcie, gastronomii,
ustugach sprzatania i utrzymania obiektow, handlu i czesci
innych ustug (BBC Worklife, 2020).

Czes¢ respondentdow mogta miec takze na mysli sytu-
acje, gdy praca wprawdzie moze by¢ wykonywana zdal-
nie, ale wigze sie to z okreslonymi trudnosciami i ograni-
czeniami. Do gtéwnych czynnikow utrudniajacych prace
w trybie zdalnym ankietowani zaliczyli: trudnos¢ z zacho-
waniem statych, regularnych godzin pracy (49,2%), brak
petnego nadzoru nad pracownikami (48,1%), trudnosci ko-
munikacyjne (zaktdcenia na linii, przerwane potaczenia, od-
gtosy zycia domowego] (45,2%), brak kontaktow spotecz-
nych wynikajace z odizolowania (45,1%), brak mozliwosci
wydzielenia przestrzeni do pracy w miejscu zamieszkania
(44,4%), ograniczenia wynikajgce z dostepu do internetu
(43.4%) czy brak biezacej komunikacji ze wspotpracowni-
kami (40,7%).

2. Spadek efektywnosci pracownikow [38,6% odpowiedzi).

Zdaniem znacznej czesci respondentdw praca zdalna
niesie ze sobg zagrozenie spadku wydajnosci. W innym
pytaniu ze stwierdzeniem, ze praca zdalna jest mnigj efek-

tywna niz praca w siedzibie firmy, zdecydowanie zgodzito
sie 24% ankietowanych, a ,raczej tak” odpowiedziato 19,7%
0sOb. Z pogladem, ze wprowadzenie pracy zdalnej wpty-
neto na wzrost efektywnosci pracownikow, zgodzit sie tyl-
ko co czwarty badany (27,1%).

Podobne dane wynikajg z raportu Swiatowego Forum
Ekonomicznego (WEF, 2020, s. 18], gdzie wskazano, ze 78%
liderdw biznesu (business leaders] przewiduje negatywny
wptyw pracy zdalnej na produktywnose¢, w tym 22% prze-
widuje, ze wptyw ten bedzie silnie negatywny.

Zdaniem autora gtowne czynniki zagrazajgce produk-
tywnosci pracownikow w formule pracy zdalnej to:

e problemy w utrzymaniu koncentracji ze wzgledu na
wystepowanie w domowym miejscu pracy czynni-
kow rozpraszajacych uwage,

e duza fatwosc¢ przerwania pracy i podjecia zajecia
pozazawodowego (ktore normalnie mozna bytoby
podja¢ dopiero po powrocie z pracy),

e Ograniczona kontrola ze strony pracodawcy i prze-
tozonego skutkujgca spadkiem dyscypliny i moty-
wadji,

e brak wystarczajgcej samodyscypliny, umiejetnosci
planowania i zarzadzania czasem,

e utrudnione komunikacja ze wspotpracownikami
i dostep do zasobow firmy.

3. Redukcja etatow (27% odpowiedzi).

Jako przyktad negatywnego wptywu wprowadzenia
pracy zdalnej na firme co czwarty badany wskazat reduk-
cje etatow. Wydaje sie, ze sam fakt wprowadzenia pracy
zdalnej nie jest bezposrednia przyczyng zwolnien. Reduk-
Cja etatow zostata wskazana przez respondentow zapew-
ne dlatego, ze wprowadzenie na szerszg skale pracy zdal-
nej nastgpito juz w okresie pandemii i zbiegto sie w czasie
z zamknieciem lub ograniczeniem dziatalnosci w wielu
branzach, co rzeczywiscie powodowato zwolnienia pra-
cownikow w wielu firmach.

Wykres 4. Przyktady negatywnego wptywu wprowadzenia pracy zdalnej na firme

Cze$¢ pracownikéw nie jest w stanie $wiadczy¢ pracy zdomu

Zmniejszyta sie efektywnos¢ pracownikéw

Nastgpita redukcja etatow

Firma miata/ma problemy kadrowe z powodu nieobecnosci pracownikow
Zmniejszyty sie dochody firmy

Brakuje rozwigzan umozliwiajacych i utatwiajacych pracezdalng

Zrédio: badanie CAWI
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49,2%

38,6%

27,0%

26,9%

25,8%

23,5%
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Korzysci, jakie praca zdalna przynosi pracownikom

Warto zwrdcic uwage, ze na pytanie o wskazanie ko-
rzysci, jakie praca zdalna przynosi pracownikom, w bardzo
zblizony sposob odpowiadali zardwno pracownicy, jak
i przedstawiciele pracodawcow. Rozktad odpowiedzi an-
kietowanych przedstawiono na wykresie 5.

Najczesciej wskazywane odpowiedzi dotyczyty naste-
pujgcych korzysci z perspektywy pracownikow:

1. Oszczedno$¢ czasu, np. na dojazdy (76,2% odpowie-
azi).

Nie powinno by¢ dla nikogo zaskoczeniem, ze az trzy
na cztery osoby badane wskazaty oszczednos$¢ czasu.
Pracownicy oszczedzajg przede wszystkim na samym do-
jezdzie do pracy, ale w pewnym zakresie takze na czasie
niezbednym do przygotowania sie do wyjscia do pracy.
Pokazuje to, jak waznym czynnikiem dla wiekszosci osob
stat sie czas i jego efektywne wykorzystywanie.

2. Mniejsze wydatki, np. na wyjazdy, lunch (59,6% odpo-
wiedzi).

Wykres 5. Gtowne korzysci z pracy zdalnej dla pracownikow

Praca zdalna to z pewnoscig mnigjsze wydatki na komu-
nikacje — zwitaszcza dla 0sob dojezdzajgcych do pracy sa-
mochodami. Pracujac z domu, mamy takze znacznie mniej
okazji do wydawania pieniedzy na jedzenie na miescie
oraz inne wydatki, ktdre zazwyczaj ponosimy przy okazji
przemieszczania sie (Np. prasa, kawa itp.).

3. Wiecej czasu dla bliskich [45,6% odpowiedzi).

Oszczedno$¢ czasu na przygotowaniu sie do pracy oraz
na przejazdach dom-praca—dom z reguty przektada sie na
wiekszg ilos¢ czasu, ktdrg mozemy poswiecic bliskim. Po-
nadto w okresach pandemicznych lockdownow (zwitasz-
cza w sferze opieki i oswiaty) praca zdalna jest realizowa-
na przy obecnosci innych domownikéw. Zdaniem autora
okolicznos$¢ ta mogta zostac oceniona przez ankietowa-
nych takze jako umozliwiajgca spedzenie wiecej czasu
z bliskimi, aczkolwiek trzeba pamietac, ze ich obecnos¢ w
trakcie wykonywania pracy z domu moze stanowic istotny
czynnik rozpraszajacy koncentracje i tym samym moze ne-
gatywnie wptywac na wydajnose.

Wiecej czasu dla bliskich

Godzenie obowigzkéw zawodowych i osobistych

Poczucie mniejszej kontroli ze strony przetozonego

Zwiekszenie kompetencji cyfrowych

Wieksza tatwos¢ skupienia sie na zadaniach

Szybsze, sprawniejsze wykonywanie zadan

Wieksza satysfakcja

Lepsza motywacja do pracy

Zrédto: badanie CAWI.

Korzysci, jakie praca zdalna

przynosi pracodawcom

Na pytanie o korzysci z pracy zdalnej dla pracodaw-
coOw uzyskano rozktad odpowiedzi przedstawiony na wy-
kresie 6.

Najczesciej wskazywane odpowiedzi dotyczyty naste-
pujacych korzysci z perspektywy pracodawcow:

1. Nizsze koszty utrzymania biur, np. energii, wody itd.
(71.7% odpowiedzi).

Poza nizszymi kosztami utrzymania biura wielu pra-
codawcow rozwaza redukcje powierzchni biurowej
lub wdrozenie rozwigzan typu hot desk.

Upowszechnienie sie pracy zdalne] moze wywrzec¢

Pracodawcy RP
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45,6%

43,0%

4,1%

28,9%

24,0%

21,5%

17,0%

15,2%

istotny wptyw na caty rynek wynajmu powierzchni biuro-
wych. Eksperci prognozujg m.in. skrocenie standardowe-
go okresu trwania umow najmu z dziesieciu do trzech lat,
Z zapewnieniem najemcom szerszych mozliwosci zmia-
ny warunkow w trakcie umowionego okresu. Przewidu-
je sie spadek popularnosci przestrzeni typu open space
na rzecz uktadu gabinetowego, zapewniajgcego dystans
i wieksze bezpieczenstwo sanitarne. Zwiekszeniu moze
ulec $rednia powierzchnia przypadajaca na jednego pra-
cownika (Biatas, 2020, s. 45).

2. Mniejsza liczba zwolnien lekarskich, zwolnien
na opieke nad dzieckiem wsrdd pracownikow (58,4% od-
powiedzi).



Osoba pracujaca z domu wydaje sie bardziej sktonna
do kontynuowania pracy mimo choroby (ktorej dolegli-
WwOSC nie przekracza okre$lonego poziomu]. Podobnie
mozna zatozy<, ze osoba sprawujgca opieke nad dziec-
mi [np. w razie zamkniecia przedszkola lub szkoty) bedzie
MiMmo wszystko starata sie potaczy¢ opieke ze Swiadcze-
niem pracy zdalnej.

Na pierwszy rzut oka rozwigzania te wydaja sie korzyst-
ne dla pracodawcow, jednak trzeba pamietac, ze praca
w takich warunkach bedzie z duzym prawdopodobien-
stwem trudniejsza i bardzigj stresujgca dla pracownika
oraz mniej efektywna.

3. Mnigjsza liczba urlopow pracowniczych (38,8% od-
powiedzi).

Wykres 6. Gtowne korzysci z pracy zdalnej dla pracodawcow

Zdaniem autora istniejg dwie gtowne przyczyny mniej-
szej liczby urlopow w okresie pandemii. Po pierwsze, pra-
cownicy mniej chetnie korzystajg z urlopdw z uwagi na
ograniczenia przemieszczenia sie oraz lockdown branzy
turystycznej. Po drugie, pracodawcy muszg z ostrozno-
$cig podchodzi¢ do udzielania urlopow z uwagi na braki
kadrowe spowodowane obowigzkowymi kwarantan-
nami, izolacja czy korzystaniem przez pracownikow ze
zwolnien na opieke nad dziec¢mi.

Trudno jednak przyjac, aby mniejszy wymiar urlopow
wypoczynkowych w trakcie pandemii stanowit dla pra-
codawcy szczegolng korzysSe. Zgodnie z przepisami Ko-
deksu pracy i tak bedzie on musiat udzieli¢ urlopu w poz-
nigjszym czasie albo wyptaci¢ ekwiwalent.

Mniejsza liczba zwolnien lekarskich, zwolnien
na opiekenad dzieckiem wsrod pracownikow

Mniegjsza liczba urlopdw pracowniczych

Wieksza elastycznos¢ pracownikéow
w zakresieorganizowania czasu pracy

Wiekszy komfort pracy pracownikow

Wieksza dyspozycyjnos¢ pracownikow

Zrédto: badanie CAWI.

Negatywne skutki pracy zdalnej dla pracownikéw

Na pytanie o negatywne skutki pracy zdalnej dla pra-
cownikow uzyskano rozktad odpowiedzi przedstawiony
na wykresie 7.

Respondenci najczesciej wskazywali na nastepujace ne-
gatywne skutki pracy zdalnej dla pracownikow:

1. Zacieranie sie granicy praca—zycie osobiste [53% od-
powiedzi).

Jako negatywny aspekt pracy zdalnej badani najczesciej
wskazywali na zatarcie sie granicy praca—zycie osobiste
(53%). Zjawisko to jest w literaturze okreslane jako work-life
integration (Godlewska-Bujok, 2020, s. 6] i polega na za-
burzeniu zdrowej granicy miedzy aktywnoscia zawodowa
a niezawodowa w wyniku realizowania ich w tym samym
miejscu i czasie.

W ocenie autora gtowng przyczyng tego zjawiska jest
wspomniana wczesniej koniecznos¢ Swiadczenia pracy
zdalnej w warunkach obecnosci innych domownikow
(zwtaszcza w przypadku faczenia pracy zdalnej ze sprawo-
waniem opieki nad dzie¢mi] w zwigzku z ograniczonymi
mozliwosciami lokalowymi. Szczegolnie wyraznie zjawi-
sko to zarysowato sie w poczatkowym okresie lockdow-
nu, gdy znaczna liczba pracownikow zostata zobowigzana
do pracy w trybie zdalnym w sytuacji jednoczesnego za-
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58,4%
38,8%

37,6%

28,9%

25,7%

mkniecia ztobkow, przedszkoli i szkdt oraz rekomendaca
ograniczenia kontaktow dzieci z osobami z grup ryzyka
(jak np. opiekunowie, dziadkowie).

2. Trudnosci ze skupieniem sie, np. przez obecnos¢ in-
nych domownikoéw (51,9% odpowiedzi).

Praca w domu, realizowana w ciszy i spokoju, powin-
na teoretycznie umozliwiaC lepszg koncentracje na wy-
konywanych zadaniach w poréwnaniu np. z praca na po-
wierzchniach biurowych typu open space.

Problem w tym, ze w warunkach pandemii praca zdalna
jest zazwyczaj realizowana w warunkach, w ktorych wyste-
puje wiele dodatkowych czynnikdw rozpraszajgcych uwa-
ge pracownika oraz obowigzkdw do wykonania rownole-
gle z praca. Koniecznos$¢ wielozadaniowosci w potaczeniu
z duza fatwoscia przerwania pracy na rzecz podjecia czyn-
nosci pozazawodowych moga faktycznie skutkowac pro-
blemami z koncentracja.

Wedtug réznych badan na przetaczaniu sie miedzy za-
daniami traci sie za kazdym razem 10—-25 minut (Humanpo-
wer 2017, s. 30-31].

3. Koniecznos¢ wdrozenia samodyscypliny (45,5%)

Formuta pracy zdalngj nie jest odpowiednia dla kazde-
go pracownika. Problem z efektywna pracg w tym trybie
moga mie¢ osoby stabiej zdyscyplinowane, dla ktorych
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brak bezposredniego nadzoru przetozonego czy codzien-
nego wsparcia zespotu dziata demotywujgco.

Warto podkresdlic, ze wszystkie trzy najczesciej wskazy-
wane przez ankietowanych przejawy negatywnego wpty-
WU pracy zdalnej na pracownika (zacieranie sie granicy
praca—-zycie osobiste, problemy z koncentracjg, samody-
scyplina) majg podtoze psychologiczne.

Wykres 7. Negatywne skutki pracy zdalnej dla pracownikow

Zacieranie sie granicy praca-zycie osobiste

Trudnosci ze skupieniem sie
[np. przez obecnos¢ innychdomownikéw])

Konieczno$¢ wdrozenia samodyscypliny
Wieksze wydatki na media (prad, internet)
Poczucie bycia caty czas w pracy

Poczucie izolacji, samotno$¢

Brak szybkiego dostepu do opinii,
doswiadczen innych pracownikéw

Brak wsparcia wspotpracownikow
Praca w weekendy, dni wolne
Brak wsparcia przetozonego

Rezygnacja z przerw w pracy

Zrédio: badanie CAWI

Negatywne skutki pracy zdalnej dla pracodawcow-
Na pytanie o negatywne skutki pracy zdalnej dla praco-
dawcow uzyskano rozktad odpowiedzi przedstawiony
na wykresie 8.

Za najpowazniejsze negatywne skutki dla pracodaw-
coOw zostaty uznane:

1. Mnigjsza kontrola nad pracownikami (68,5% odpo-
wiedzi).

Ograniczona kontrola nad pracownikiem byta najcze-
$ciej wskazywana przez respondentdw jako przejaw ne-
gatywnego wptywu na sytuacje pracodawcow (68,5%).
Jednoczesnie w innym pytaniu 411% osob badanych
wskazato na poczucie mnigjszej kontroli ze strony prze-
tozonego jako korzys¢ dla pracownika. Wyniki te moga
wskazywac na niedostateczny poziom zaufania pomie-
dzy stronami stosunku pracy. Pracodawcy nie ufajg pra-
cownikom, ze ci bedg sumiennie i efektywnie pracowac
poza biurem. Pracownicy nie sg przekonani, ze staty nad-
zor nad ich praca jest konieczny i uzasadniony.

W razie ugruntowania sie pracy zdalnej w dtuzszym
okresie pracodawcy stang przed duzym wyzwaniem, ja-
kim bedzie przedefiniowanie koncepdji i narzedzi kontroli
nad pracownikiem, rozliczalno$ci wykonanej pracy oraz
oceny pracownikow. Mozliwym kierunkiem moze byc

Pracodawcy RP
Rok zatozenia 1989

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

Jezeli praca zdalna w aktualnie praktykowanym forma-
cie miafaby upowszechni¢ sie w dtuzszym okresie, wow-
Czas pracodawcy stang przez duzym wyzwaniem, jak wes-
prze¢ pracownikow i zneutralizowac¢ negatywne aspekty
pracy zdalnej.

53,0%
51,9%
45,4%

43,0%
42,8%
36,6%
35,9%
35,4%
29,2%
25,9%

22,6%

odejscie od biezacej kontroli na rzecz rozliczania pracow-
nika z efektow pracy (Jeran, 2016, s. 54-55].

2. Trudnos$ci komunikacyjne [52% odpowiedzi).

Trudnosci komunikacyjne moga by¢ spowodowane
roznymi czynnikami. Problemem moze by¢ brak odpo-
wiedniego sprzetu (np. niewydajny komputer przenosny,
brak kamerki], przecigzenie facza internetowego (np. w
razie rownoczesnego korzystania przez dzieci z nauki
zdalngj) czy staby sygnat (np. w razie swiadczenia pracy
zdalnej w migjscu z ograniczonym zasiegiem sieci). Ko-
munikacja dos¢ czesto bywa zaktdcana przez srodowisko
domowe pracownika zdalnego (innych domownikow,
zwierzeta, osoby trzecie). Na przeszkodzie moga stac tak-
ze ograniczone kompetencje komunikacyjne [Jeran, 2016,
s. 52-53). Klarowne komunikowanie sie wytacznie lub w
przewazajacym zakresie w formie pisemnej wymaga od
uczestnikow wyzszych kompetencji w porownaniu z ko-
munikacja bezposrednia, wspierang elementami niewer-
pbalnymi.

3. Ponoszenie kosztow zwigzanych z utrzymaniem pu-
stych biur (41,6% odpowiedzi).

Ponoszenie przez firmy kosztodw utrzymania nie w petni
obtozonych biur zostato spowodowane nagtym, nieprze-
widzianym lockdownem i konieczno$cia wprowadzenia
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pracy zdalnej bez wczesdniejszego przygotowania orga-
nizacyjnego. Wydaje sie, ze wraz z procesem ugruntowy-
wania sie pracy zdalnegj pracodawcy beda odpowiednio

Wykres 8. Skutki pracy zdalnej dla pracodawcow

dostosowywac formaty swoich biur, w zwigzku z czym
ten negatywny aspekt powinien traci¢ na znaczeniu.

Zwiekszenie kosztéw zwigzanych zwyposazeniem

Ponoszenie kosztéw zwigzanych o
zutrzymaniem pustych biur

pracownikdw w sprzet inarzedzia do pracy

Przedktadanie zycia prywatnego pracownikéw

40,2%

nad svce zawocowe IR

Zrédio: badanie CAWI

Gtowne whnioski

Ocena wptywu pracy zdalnej na sytuacje pracow-
nika jest mieszana. Zjawisko to niesie ze soba dla
pracownika zarowno korzysci (0szczednos¢ czasu,
swobode, elastycznosc], jak i okreslone niedogod-
nosci oraz zagrozenia (ryzyko spadku wydajnosci
i wydtuzenia realnego czasu pracy, ryzyko zwigzane
z work-life integration].

Na poziomie pracodawcy (firmy] zorganizowanie
pracy w formule zdalngj z jednej strony moze przy-
nies¢ okreslone oszczednosci (zwtaszcza w zakresie
kosztow posiadania i utrzymania infrastruktury biu-
rowej), jednak z drugiej — powoduje koniecznosc
ponoszenia dodatkowych, znacznych naktadow na
sprzet, oprogramowanie i rozwigzania teleinforma-
tyczne, jak rowniez szkolenia pracownikow, dzieki
ktorym mozliwe bedzie ptynne i bezpieczne wyko-
nywanie pracy w tej formule.

Skala wptywu samego zjawiska pracy zdalnej
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2. REGULACIJE PRAWNE JAKO JEDNA
Z PRZYCZYN (NIE)STOSOWANIA PRACY
ZDALNEJ | WYZWANIE NA PRZYSZLOSC

Bartosz Tomanek

Adwokat, Senior Associate w Praktyce Prawa Pracy w kancelarii SSW Pragmatic Solutions. Wspiera pra-
codawcow z roznych sektordw i branz na kazdym etapie zatrudnienia: od zawarcia umowy, przez do-
radztwo w sprawach biezacych, az do rozwigzania stosunku pracy. Opracowuje i wdraza wewnetrzne
regulacje, w tym w szczegolnosci rozwigzania dotyczace pracy zdalnej oraz wptywu COVID-19 na
codzienng dziatalnosc pracodawcow. Ponadto bierze udziat w prowadzeniu postepowan wewnetrz-

nych zwiazanych z zarzutami mobbingu, molestowania oraz naduzy¢ kadry menedzerskiej.

Pandemia COVID-19 stata sie katalizatorem zmian w zakresie $wiadczenia pracy zdalnej. O ile przed jej wybuchem
jedynie niewielki odsetek pracownikdw wykonywat prace spoza biura, o tyle od wiosny 2020 roku dla wielu oséb stato
sie to nowa rzeczywistoscia. Przyczyn [nie)stosowania pracy zdalnej jest wiele, a wérdd nich wymienia sie ograniczone

regulacje prawne. Wprowadzenie nowych przepisow moze sta¢ sie swoistym game changerem pozwalajgcym na roz-

wigzanie wielu problemdw z nig zwigzanych.

Wprowadzenie

W ramach niniejszej ekspertyzy zostanie przeprowa-
dzona analiza przyczyn [nie)stosowania pracy zdalnej
Z uwzglednieniem ewolucji dotyczacej jej regulacji praw-
nych. Ekspertyza rozpoczyna sie od przedstawienia zarysu
problematyki zwigzanej z (nielstosowaniem pracy zdalnej
w Polsce oraz ewoludji przepisdw prawa regulujacych to
zagadnienie. Zostang wskazane takze gtowne wyzwania,
z ktorymi beda musieli zmierzy¢ sie pracownicy i praco-
dawcy, aby praca zdalna mogta by¢ powszechnie stosowa-
na po zakonczeniu pandemii COVID-19.

Opis problematyki

Kwestie definicyjne

Whbrew pozorom termin ,praca zdalna” nie jest jedno-
znaczny. Za ILO [2020) mozna wyrdzni¢ muin. takie pojecia
jak remote work (praca zdalna rozumiana ogolnie), telewor-
king (telepraca, czyli praca zdalna wykonywana za pomoca
takich urzadzen, jak komputer, telefon czy tablet], working
at home (praca faktycznie wykonywana z domu z rézna
czestotliwoscia, w sposob regularny lub nieregularny), ho-
me-based work [praca wykonywana w przewazajacej mie-
rze z domu). Zakresy tych pojec¢ czesciowo naktadaja sie na
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Dalsza czes¢ ekspertyzy poswiecona zostanie omowie-
niu wybranych wynikow badania CAWI, ktore zostato przy-
gotowane na potrzeby niniejszego opracowania. Uwadze
czytelnikdw zostang przedstawione kwestie dotyczace
przyczyn [nie)stosowania pracy zdalnej oraz wptywu na to
regulacji prawnych. Na koniec zostang przedstawione reko-
mendacje na przysztosc w zakresie tego, co nalezatoby zro-
bi¢, aby praca zdalna w najblizszej przysztosci stata sie jedng
z powszechnych form $wiadczenia pracy.

siebie, stad dobranie najbardziej odpowiedniego zwrotu na
potrzeby niniejszego opracowania nie byto tatwe. Ostatecz-
nie postuzono sie pojeciem ,pracy zdalnej” (takim tez poje-
ciem postuguije sie ustawodawca w art. 3 ustawy covidowej
z 2020 roku] oraz zamiennie pojeciem ,pracy z domu”, przy
czym nalezy przez to rozumie¢ prace, ktora w catosci lub
W istotnej czesci jest wykonywana z miejsca zamieszkania
lub (rzadziej) z innego miejsca aktualnego pobytu pracow-
nika (hotel, przestrzen coworkingowa itp.).

% Pracodawcy RP
Rok zatozenia 1989



(Nie)popularnos¢ pracy zdalnej

Przed wybuchem pandemii COVID-19 praca wykony-
wana byta zwykle na terenie zaktadu pracy danego pra-
codawcy, a praca z domu nie byta dos$¢ popularna. Naj-
czesciej wykonywali ja pracownicy, ktorych zadania nie
wymagaty wspotpracy z innymi lub nadzoru (np. specjali-
$ci IT, doradcy, zawody kreatywne).

Z badan na temat stosowania pracy zdalnej w Unii Eu-
ropejskiej wynika, ze w 2019 roku tylko okoto 4,5% osob
zatrudnionych w Polsce zwykle $wiadczyto prace z domu.
Byt to wynik lekko ponizej sredniej dla Unii Europejskie]
(5.4%). Dla porownania najwyzszy odsetek pracownikow
zdalnych (14,1%) zostat zarejestrowany w Holandii i Finlandii.

W zwiazku z pandemig COVID-19 znacznie zwiekszyta
sie liczba oséb pracujacych zdalnie. Udziat pracownikow
zdalnych w rynku pracy rozni sie w zaleznosci od kraju.
Szacuje sie, ze w Polsce, a takze w Chorwacji, Butgarii, Sto-
wadji czy na Wegrzech okoto 20% pracownikow Swiadczy
prace w trybie zdalnym. Natomiast we Francji, Hiszpanii,

Ograniczone regulacje prawne pracy zdalnej

Przedcovidowe przepisy dotyczace pracy spoza zakta-
du pracy byty ograniczone jedynie do telepracy (art. 675
— 6715 Kodeksu pracy). Telepraca zaktada, ze pracownik re-
gularnie [np. przez ustalone trzy dni w tygodniu] wykonuje
prace poza zaktadem pracy z wykorzystaniem srodkow
komunikacji elektronicznej. Telepraca nie byta powszech-
na z uwagi na jej zbyt niska elastycznosc i dodatkowe obo-
wigzki natozone na pracodawcow.

Powszechniejszym rozwigzaniem w praktyce byto home
office, czyli incydentalne $wiadczenie pracy spoza zaktadu
pracy, np. przez kilka wybranych dni w miesigcu lub do-
raznie. Home office nie zostato wprawdzie uregulowane w
przepisach prawa, ale pracodawcy wprowadzali takg moz-
liwos¢ w wewnetrznych reqgulacjach. Takie rozwigzanie za-
pewniato wiekszg swobode i elastycznose niz telepraca.

Dotychczas podobne podejscie do regulacji pracy
z domu stosowane byto takze w innych krajach Unii Euro-
pejskiej, np. we Francji czy Butgarii.

Podstawowe wyzwania zwigzane z praca zdalng

Utrzymanie checi do pracy zdalnej

Po poczatkowym bardzo dobrym przyjeciu mozliwosci
pracy z domu wsérod pracownikdw pojawiaja sie (na razie na
niewielka skale] oznaki, iz praca ta ma jednak wady. Pracow-
nicy podkredlajg, ze powoduje ona pogorszenie ich reladji

% Pracodawcy RP
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Irlandii czy we Wtoszech odsetek ten przekracza nawet
40%. Z danych dotyczacych USA wynika, ze praca zdalna
na peten etat dotyczy juz az 42% pracownikow. Na koniec
warto przytoczy¢ wyniki badan w Norwegii — tam tuz po
zanotowaniu pierwszych przypadkow COVID-19 [marzec
2020] az 49% ankietowanych pracowato w trybie zdalnym.

Odczytujac te dane, nalezy wzig¢ pod uwage, ze istnie-
je wiele przyczyn niestosowania pracy zdalnej — zarobwno
obiektywnych [np. specyfika branzy, brak mozliwosci tech-
nicznych]), jak i subiektywnych [np. niechec¢ pracodawcow,
niskie kompetencje cyfrowe pracownikow].

Zarowno pracodawcy, jak i pracownicy spodziewaja
sie, ze nawet w erze postcovidowej praca zdalna bedzie
cieszyc¢ sie duza popularnoscig, cho¢ raczej w formie hy-
brydowej (1-3 dni w tygodniu poza biurem] niz w 100%
zdalnie.

Do momentu wybuchu pandemii COVID-19 termin
Jpraca zdalna” nie funkcjonowat w polskim prawie. Zostat
wprowadzony dopiero w ustawie covidowej. Zgodnie
Z jej trescig praca zdalna to ,wykonywanie pracy wynika-
jacej z umowy O prace poza miejscem jej statego wyko-
nywania przez okreslony czas na polecenie pracodawcy’.
Swiadczenie pracy zdalnej obwarowane jest spetnieniem
dodatkowych przestanek, np. posiadaniem odpowiednich
umiejetnosci, warunkow technicznych oraz lokalowych
przez pracownika oraz zapewnieniem mu sprzetu. Regu-
lacje te maja charakter tymczasowy i beda obowigzywac
przez okres pandemii COVID-19 w Polsce oraz trzech mie-
siecy po jego zakonczeniu.

Aktualnie trwajg prace legislacyjne nad istotng noweliza-
Cja przepisdw Kodeksu pracy, ktore zaktadajg komplekso-
we i state uregulowanie pracy zdalnej, ktdora ma w catosci
zastapic teleprace.

ze wspotpracownikami, a takze to, ze brakuje im kontaktow
miedzyludzkich. W tych okoliczno$ciach obie strony stosunku
pracy beda musiaty wykazac sie zaangazowaniem, aby do-
tychczasowy zapat do pracy zdalnej nie zniknat.
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Dalsza mozliwos¢ stosowania pracy zdalnej

Postrzeganie pracy zdalnej przez pracodawcow ulega
poprawie. Wazne, aby na koniec pandemii COVID-19 i po
powrocie do w miare normalnej rzeczywistosci po pierwsze
wsrod pracodawcow pozostato przekonanie, ze swiadcze-

Nowa, stata regulacja

W stosunku do aktualnych przepisow kierowane sg za-
strzezenia — wskazuje sie na niedoskonatos$ci tymczasowej
regulacji pracy zdalnej zawartej w art. 3 ustawy covidowe.
Wyrazono oczekiwanie trwatego, kompleksowego uregu-
lowania pracy zdalnej bezposrednio w Kodeksie pracy, w
Sposob wywazony, z uwzglednieniem niezbednej ingerencji
w stosunek pracy, ale z lepszym zabezpieczeniem pozydji
pracownika i wiekszym wsparciem ze strony panstwa [Pisar-
czyk, 2020, s. 79]. Ponadto zakwestionowano dalsze utrzymy-
wanie wymogu okreslania w umowie O prace miejsca pracy,
zachowania formy pisemnej dla umowy © prace czy bez-
warunkowe] odpowiedzialnosci pracodawcy za stan bez-

Podstawowe wyzwania zwigzane z pracq zdalng

Utrzymanie checi do pracy zdalnej

Po poczatkowym bardzo dobrym przyjeciu mozliwosci
pracy z domu wsrdd pracownikow pojawiaja sie (na razie na
niewielka skale] oznaki, iz praca ta ma jednak wady. Pracow-

Omoéwienie wynikéw badania

Przyczyny niestosowania pracy zdalnej

Jak wynika z przeprowadzonej ankiety, przyczyn niesto-
sowania pracy zdalnej jest co najmnigj kilka. Co najwaz-
niejsze, wielu ankietowanych wskazywato wiecej niz jedna
przyczyne niestosowania pracy zdalnej w jego/jej przypad-
ku, co ukazuje wykres 9.

Podstawowa przyczyna niekorzystania z pracy zdalnej
wynika z rodzaju $wiadczonej pracy — nie we wszystkich
zawodach jest to obiektywnie mozliwe. To dotyczy przede
wszystkim  pracownikow  fizycznych, zatrudnionych np.
w zaktadach produkcyjnych, a takze kierowcow, sprzedaw-
cow w sklepach stacjonarnych, kurierow czy kucharzy lub
fryzjerow. Na taka przyczyne niestosowania pracy zdalngj
wskazuje az 65,3% ankietowanych. Kwestii tej nie rozwigza
nawet najdoktadniejsze regulacje prawne.

Kolejng istotng przyczyna niestosowania pracy zdalnej
jest brak obiektywnej mozliwosci wykonywania jej w domu
(30,4%). Wynika to po czesci z niemozliwosci wyodrebnienia
miejsca do pracy (brak warunkoéw lokalowych, obecnos¢ in-
nych domownikow] czy organizacji opieki nad dzie¢mi na
czas $wiadczenia pracy. Trudnosci te lezg po stronie pra-
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nie pracy z domu ma sens, a po drugie by przepisy prawa
W jasny sposob to umozliwiaty. Bez obu tych czynnikdw nie
bedzie mozliwe dalsze stosowanie nowoczesnych rozwig-
zan wypracowanych w tym trudnym, pandemicznym okre-
sie.

pieczenstwa i higieny pracy w odniesieniu do pracownikow
zdalnych (Ksigzek, 2020].

Aktualnie trwajg prace legislacyjne nad nowymi, statymi re-
gulacjami w tym zakresie. Scieraja sie tutaj dwa odmienne po-
dejscia do uksztattowania nowych zasad pracy zdalnej: z jed-
nej strony pojawiaja sie gtosy za $cista regulacjg na poziomie
ustawowym [na co naciskaja gtownie zwigzki zawodowe],
a z drugiej — za wieksza elastycznoscig ustawy i umozliwie-
niem ksztattowania zindywidualizowanych rozwigzan na po-
ziomie zaktadowym [co jest preferowane przez pracodaw-
cow). Czas pokaze, ktdra z koncepcji okaze sie przewazajaca.

nicy podkreslajg, ze powoduje ona pogorszenie ich reladji
ze wspotpracownikami, a takze to, ze brakuje im kontaktow
miedzyludzkich. W tych okolicznosciach obie strony stosunku
pracy beda musiaty wykazac sie zaangazowaniem, aby do-
tychczasowy zapat do pracy zdalnej nie zniknat.

cownikow i ich warunkdw mieszkaniowych oraz sytuacji
rodzinnej. To spowodowato, ze osoby te podejmowaty de-
Cyzje O pozostaniu na stacjonarnym stanowisku pracy lub
zdecydowaty sie skorzystac z zasitku na opieke nad dziec-
kiem. Negatywny stosunek pracownikow do pracy zdalnej
moze wynika¢ m.in. ze ztych doswiadczen w przesztosci
(np. niecdpowiednio zorganizowana praca zdalna, brak od-
powiedniego sprzetu, brak kontaktu ze wspotpracownikami
itp.], ale réwniez z obawy przed nowa sytuacja i wyzwania-
mi — w szczegolnosci dotyczy to osob, ktore do tej pory
nie miaty jeszcze okazji pracowac z domu lub maja $wiado-
mosc¢, ze ich kompetencje IT nie beda wystarczajace, aby
samodzielnie poradzi¢ sobie w nowej rzeczywistosci.

Niemnigj jednak ogdlna ocena pracy zdalnej ulegta po-
prawie w stosunku do okresu przedcovidowego — pozy-
tywnie ocenia jg obecnie az 66,7% pracownikow [wzrost
019,5%].

Natomiast tylko 9,4% pracodawcow przejawiato niechec
do pracy zdalnej. Moze to wynikac z wielu przyczyn, w tym
z obawy o efektywno$¢ pracy z domu (kryzys zaufania) czy
ze Swiadomosci, ze pracownicy nie sg wyposazeni w od-
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powiednie urzadzenia lub kompetencje IT niezbedne do
Swiadczenia pracy poza siedzibg firmy.

Pracodawcy przekonuja sie jednak, ze znaczng czesc za-
dan mozna wykonywac poza biurem. Pozytywny stosunek

do pracy zdalngj sprzed pandemii COVID-19 ulegt obecnie
zwiekszeniu o 28,3% (do poziomu 67,6%).

Wykres 9. Przyczyny niestosowania przez pracownikow pracy zdalnej w okresie pandemii

Specyfika wykonywanej pracy
- brak mozliwosci realizacji zadan zdalnie (np. praca na linii produkcyjnej)

Brak mozliwosci wykonywania pracy z domu
[np. brakmozliwosci wydzielenia miejsca do pracy,
organizacji opiekidla dzieci na czas $wiadczenia pracy])

Nieche¢ pracownikow do pracy w domu

Nieche¢ pracodawcy do pracy zdalnej

Zrédito: badanie CAWI

Regulacje prawne a niestosowanie pracy zdalnej

Jak wynika z badania CAWI, jedng z potencjalnych prze-
szkod w stosowaniu pracy zdalnej byty niejasne i nieszcze-
gotowe przepisy prawa W tym zakresie.

Blisko 30% pracodawcow uwazato, ze mieli dostep do
jasnych i szczegotowych przepisow prawnych przed wy-
buchem pandemii COVID-19. Jak zostato to opisane wcze-
$niej, wielu z nich stosowato juz rozwigzania prawne doty-
czace pracy zdalnej w formie home office, wprowadzajac
odpowiednie polityki lub regulaminy. Rozwigzanie to, choc
niewynikajagce wprost z przepisow prawa, nie byto kwe-
stionowane ani przez sady pracy, ani przez Panstwowa
Inspekcje Pracy. Ponadto, cho¢ w mniejszym stopniu, na
rynku funkcjonowata takze telepraca, wprost uregulowana
w przepisach Kodeksu pracy.

Majac to na uwadze, warto zauwazyc, ze az 40,6% re-
spondentow uznato jednak, ze nie mieli dostepu do ja-
snych i szczegdtowych przepisdow dotyczacych pracy
zdalnej przed pandemig COVID-19.

Watpliwosci moze budzi¢ przyczyna takiej oceny — czy
wynikato to z faktu, ze pracodawcy ci nie mieli wiedzy o sto-
sowanej na rynku praktyce home office lub nie mieli $wia-
domosci mozliwosci wykorzystania uregulowanej w przepi-
sach telepracy? A moze uznali, ze funkcjonujgce do tej pory
przepisy i praktyka sg niewystarczajgco jasne, aby mogty
zostac¢ zastosowane? Wydaje sie, ze znaczna czes$¢ z tych
pracodawcow mogta nie zdecydowac sie na konsultacje
prawna i z tego powodu nie mieli petnej $wiadomaosci, jak
ksztattowaty sie mozliwosci skorzystania z tych rozwigzan
w praktyce. To mogtoby ttumaczy¢ ewentualne decyzje o
niewdrozeniu pracy zdalnej w jakigjkolwiek formie.

Waznym punktem odniesienia jest takze fakt, iz 26,6%
pracodawcow w ogole nie poszukiwato zadnej informadji
na ten temat. Pokazuje to, ze ponad jedna czwarta pra-
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codawcow w Polsce byta zupetnie nieprzygotowana do
wdrozenia pracy zdalnej w jakimkolwiek stopniu z chwilg
wybuchu pandemii COVID-19. Pracodawcy ci — z perspek-
tywy operacyjnej — zostali zaskoczeni lockdownem i ko-
niecznos$cig przeorganizowania trybu $wiadczenia pracy
przez swoja zatoge.

Wraz z rozwojem wypadkow oraz coraz wieksza liczba
stwierdzonych zakazen COVID-19 w marcu 2020 roku usta-
wa covidowa wprowadzita pierwsze rozwigzania dotycza-
ce pracy zdalnej, ktore byty nastepnie doprecyzowywane
w kolejnych nowelizacjach tego aktu prawnego. Jak sie
wydaje, dzieki tym dziataniom ocena dostepu do jasnych
i szczegotowych regulacji prawnych ulegta poprawie.

Obecnie 50,4% pracodawcow uznaje przepisy O pra-
cy zdalnej za jasne i szczegotowe (wzrost o blisko 22%].
Nalezy zgodzi¢ sie z tym, ze nowe, uzupetnione przepi-
Sy ustawy covidowej wprost regulujg podstawowe zasa-
dy pracy zdalnej. Warto jednak pamietac, ze regulacje te
53 jedynie tymczasowe i nie obejmuja wszystkich kwestii,
Z ktorymi mierzg sie pracodawcy i pracownicy w trakcie
Swiadczenia pracy z domu. Wiele z nich wcigz wynika
z 0golnych przepisow Kodeksu pracy lub z dodatkowych
regulacji, jakie wprowadzili pracodawcy (np. regulaminy/
polityki pracy zdalnej).

Na ten moment tylko 23% pracodawcow nie zgadza sie
Z twierdzeniem o dostepnosci jasnych i szczegotowych
rozwigzan prawnych (spadek o 17.6%). Moze to wynika¢
Z tego, ze pracodawcy ci oczekujg kompleksowych requ-
lacji, ktore beda wyczerpywac istotne zagadnienia, jakie
wigza sie z wykonywaniem pracy w domu. Wydaje sie, ze
planowane zmiany w obowigzujacych przepisach moga
WYjSC naprzeciw takim oczekiwaniom, gdyz prace legi-
slacyjne zaktadajg znaczne doprecyzowanie wielu kwestii
pracy zdalnej.
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Co zaskakujace, w obecne] rzeczywistosci az 175%
pracodawcow wcigz nie szukato informacji na ten temat.
Moze to wynika¢ m.in. z faktu, ze s3 to pracodawcy, ktorzy

Wykres 10. Dostep do jasnych i szczegotowych przepisow doty-
czacych pracy zdalnej przed pandemia COVID-19

4.2%

nie sg w ogole zainteresowani takim trybem Swiadczenia
pracy z uwagi na charakterystyke ich biznesu (restauracje,
salony fryzjerskie, dostawcy itp.).

Wykres 11. Dostep do jasnych i szczegotowych przepisow doty-
czacych pracy zdalnej obecnie

9,2%

M Tak

H Nie

B Nie poszukiwatem/am takich informacji
B Trudno powiedzie¢

Zrédito: badanie CAWI.

Gtéwne whnioski

e 7 uwagi na charakter niektorych branz w najblizszym
czasie praca zdalna nie stanie sie nowym standar-
dem pracy dla wszystkich pracownikdw. Natomiast
tam, gdzie jest to mozliwe, nastapita juz daleko idaca
zmiana w postrzeganiu pracy z domul.

e Regulacje prawne pracy zdalnej sprzed pandemii
COVID-19 budzity niepewnos¢ pracodawcow. Prze-
pisy znajdujace sie w Uustawy covidowej uznawane
Sg za jasniejsze i tatwiejsze w dostepnie. W niedale-
kiej przysztosci mozna oczekiwac zmian legislacyj-
nych i wprowadzenia nowych, jeszcze doktadniej-
szych przepisow dotyczacych pracy zdalne).

e  Brak kontaktu ze wspotpracownikami, a takze proble-

Rekomendacje

1. Wprowadzenie odpowiednich regulacji

prawnych dotyczacych pracy zdalnej

Praca zdalna wymaga wprowadzenia nowych, jasnych
regulacji prawnych, ktére zapewnig pracodawcom i pra-
cownikom odpowiedni poziom elastycznosci przy jedno-

H Tak
H Nie
B Nie poszukiwatem/am takich informacji

B Trudno powiedzie¢

my z wyznaczeniem miejsca pracy w domu (z uwagi
na koniecznos$¢ opieki nad dzie¢mi lub obecnosc in-
nych domownikow] stanowi¢ beda kluczowe prze-
szkody w powszechnym stosowaniu pracy zdalnej
w dtuzszej perspektywie czasu, niezaleznie od zmian
legislacyjnych.

e Postrzeganie pracy zdalnej przez pracodawcow
stopniowo ewoluuje i jest oceniane coraz lepiej.
Z biegiem czasu pracodawcy zdajg sobie sprawe, ze
duza czes$¢ obowigzkow pracowniczych moze by¢
wykonywana poza biurem.

czesnym wywazeniu interesow obu stron stosunku pracy.
Aktualne regulacje prawne dotyczace pracy zdalnej prze-
widziane w ustawie covidowej przewiduja jedynie tymcza-
sowe rozwigzanie tej kwestii. Praca zdalna uregulowana w
tym akcie prawnym moze by¢ wykonywana w czasie epi-
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demii lub zagrozenia epidemicznego spowodowanego
COVID-19 oraz przez okres trzech miesiecy po odwotaniu
tego stanu. Po uptywie tego okresu powrocilibysmy do le-
gislacyjnego punktu wyjscia sprzed pandemii.

Aktualnie trwaja prace legislacyjne w zakresie wprowa-
dzenia nowych, statych rozwigzan w zakresie pracy zdalngj
do Kodeksu pracy.

Nowa regulacja kodeksowa pracy zdalnej powinna re-
gulowac kwestie fundamentalne i wprowadza¢ minimalne
standardy. Jednoczesnie powinna jednak zachowa¢ mak-
symalng elastyczno$¢, dajac mozliwos¢ doregulowania
w aktach zaktadowych lub umowach o prace kwestii szcze-
gotowych, takich jak czestotliwose lub miejsce pracy zdal-
nej, wyposazenie stanowiska pracy zdalnej czy wysokose
ekwiwalentu na pokrycie kosztow medidw. Jest to kluczowy
czynnik, ktory zdecyduje, czy praca zdalna bedzie przez pra-
codawcow wykorzystywana nie tylko w czasie COVID-19, ale
takze po zakonczeniu pandemii.

2. Dostosowanie innych regulacji Kodeksu pracy

do powszechnego stosowania pracy zdalnej

W celu utatwienia stosowania pracy zdalnej, warto zmo-
dyfikowac niektore wymogi dotyczace tresci i formy zawie-
rania umow o prace. Dotychczasowe rozwigzania nie na-
dazaja za zmieniajacy sie rzeczywistoscia i Moga stanowic
bariere w stosowaniu pracy zdalnej w przysztosci.

Przy zatozeniu, ze praca zdalna upowszechni sie i utrwali
na dobre w dtuzszej perspektywie, wowczas — poza samym
wprowadzeniem tej instytucji do Kodeksu pracy — nalezato-
by rozwazy¢ odpowiednie dostosowanie takze niektorych
innych przepisow Kodeksu pracy. Wskaza¢ mozna tutaj na
nastepujgce podstawowe kwestie.

Po pierwsze, rekomendowane jest zniesienie wymo-
gu okreslania w umowie o prace migjsca pracy. Pracow-
nicy powinni mie¢ mozliwos¢ $Swiadczenia pracy zdalnej
w dowolnie wybranym przez siebie miejscu, w tym np. z
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W zwigzku ze Swiadczeniem pracy zdalnej pracowni-
Cy ponosza wyzsze koszty za media (prad, woda, internet]
i twierdzg, ze pracodawca powinien wspotfinansowac te
koszty. W praktyce pomyst ten wydaje sie nietrafiony z kilku
powodow. Po pierwsze, wyliczenie takich kosztow dla in-
dywidualnego pracownika moze okazac sie bardzo trudne,
a ustanowienie odgornego ryczattu moze spowodowac, ze
pracodawcy beda ponosi¢ wyzsze koszty, niz wynikatoby
to z indywidualnych rozliczen. Po drugie, oredownicy tego
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tow pracy zdalnej przez pracodawce bilans korzysci finan-
sowych pracownika bedzie ,na plus”. W niektorych jurysdyk-
cjach rekompensata dodatkowych kosztow uzalezniona jest
od porozumienia pomiedzy pracownikiem i pracodawca
(np. Finlandia, Butgaria czy Francjal.

dziatki za miastem, przestrzeni coworkingowej czy kawiarni.
Sztywne ograniczenie pracy zdalnej do pracy z domu nie
bedzie dobrym rozwigzaniem — nie kazdy pracownik ma
niezbedne warunki techniczne i lokalowe do pracy zdalnej.
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3. PRACA ZDALNA JUZ NIE BENEFIT,
JESZCZE NIE CODZIENNOSC

ASPEKT STOSOWANIA W FIRMACH PRACY ZDALNEJ — POROWNANIE 3 FAZ:
PRZED COVID-19, W TRAKCIE PANOWANIA COVID-19 ORAZ PLANOW PO USTANIU PANDEMII

Krzysztof Inglot

Prezes Zarzadu Personnel Service S.A. oraz Przewodniczacy Platformy HR Pracodawcow Rzeczypo-
spolitej Polskiej. Ekspert HR z ponad dwudziestoletnim doswiadczeniem zawodowym. Prowadzi pro-
jekty restrukturyzacyjne z zakresu zasobow ludzkich dla kluczowych firm w Polsce. Autor licznych

komentarzy i wypowiedzi eksperckich w mediach, dotyczacych biezacej sytuacji na rynku pracy.

Praca zdalna na naszych oczach przechodzi btyskawiczng transformacje — z pozadanego i dostepnego dla wybra-
nych benefitu zmienia sie w element codziennej praktyki biznesowej tak samo zwykty, jak dotad praca w biurze od 9 do
17. Czy rzeczywistosc¢ sie zmienita, czy tez obserwujemy niewielkg réznice dotyczacg matej grupy firm? Jak zmienito sie
nastawienie pracownikéw i pracodawcéw do pracy zdalnej? Czy chcemy z niej korzystac takze po zakonczeniu pande-

mii? A moze wolimy pracowac zwyczajnie, w biurze?

Wprowadzenie

Praca zdalna nie pojawita sie na polskim rynku pracy
wraz z wybuchem pandemii COVID-19, ale to wiasnie wte-
dy doszto do upowszechnienia sie tego zjawiska w prak-
tyce gospodarczej. Nagte odestanie wiekszosci pracowni-
kow biurowych do pracy w systemie zdalnym i utrzymanie
W praktyce tego stanu — jak dotad — przez prawie rok to wy-
darzenia bezprecedensowe. Jak wykorzysta¢ dotychczaso-
we doswiadczenia? Jak spozytkowac sukces powszechngj
mobilizacji mimo zaskoczenia i braku przygotowania?

Za gtowny zakres zainteresowania tej ekspertyzy obrana
zostata transformacja zdalnej formuty pracy z formy benefi-
tu pracowniczego do zwyktej praktyki biznesowej. Analizie
poddano wyniki badan dotyczgcych zmian w nastawieniu

Opis problematyki

Gdy praca zdalna pojawita sie w Polsce wraz z wejsciem
na rynek firm zachodnich, gtéwnie amerykanskich, home
office postrzegano jako co$ pomiedzy dodatkowym
dniem urlopu, aby odetchng¢ od biura, a czasem, w kto-
rym bedzie mozna pracowac kreatywnie (w domu, gdyz
tam panuje wiekszy spokdj). Wielokrotnie podejmowane
proby ujecia tego zjawiska w ramy prawne nie przynosito
efektu, a w Kodeksie pracy pojawita sie jedynie telepraca.

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

pracownikow i pracodawcow do zdalnego $wiadczenia
pracy, jej czestotliwosci oraz funkcjonowania w firmach za-
leznie od ich wielko$ci. Warto zaznaczyc¢, ze ogdina tenden-
Cja wskazuje na coraz bardziej pozytywne nastawienie do
home office. Na bazie przyktaddw z zycia gospodarczego
sformutowano rekomendacje dotyczace przejscia pracy
zdalnej ze sfery dziatan ad hoc do narzedzi dostepnych do
wykorzystania w codziennosci biznesowej. Uwzglednione
zostaty zardwno warunki organizacyjne, ktorych spetnienie
jest niezbedne do prawidtowego usankcjonowania pracy
zdalnej w organizadji, jak i koniecznos$¢ pojawienia sie no-
wych kompetencji menedzerskich, aby sprawnie realizo-
wac zadania w zespotach hybrydowych.

Home office jednak nie znikneto — firmy dawaty pracowni-
kom mozliwos¢ pracy z domu, co obie strony traktowaty
raczej jako pozaptacowy benefit.

Marzec 2020 roku. Wchodzi w zycie ustawa z dnia
2 marca 2020 roku o szczegodlnych rozwigzaniach zwigza-
nych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwalczaniem
COVID-19, innych chorob zakaznych oraz wywotanych
nimi sytuacji kryzysowych — i niemozliwe stato sie mozliwe.
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Odnoszac sie ponownie do kwestii prawnych poru-
szanych w czesci drugiej niniejszego opracowania, warto
przytoczy¢ art. 3 ust 1 ustawy: ,W okresie obowigzywania
stanu zagrozenia epidemicznego albo stanu epidemii,
ogtoszonego z powodu COVID-19, oraz w okresie trzech
miesiecy po ich odwotaniu, w celu przeciwdziatania CO-
VID-19 pracodawca moze poleci¢ pracownikowi wykony-
wanie, przez €zas oznaczony, pracy okreslonej w umowie
O prace, poza miejscem jej statego wykonywania (praca
zdalna)". Praca zdalna uzyskata zatem ramy prawne, a zaraz
za nimi realizacje faktyczna. Pracodawcy zaczeli odsytac
wszystkich mozliwych pracownikdw do pracy zdalnej, nie
zawsze baczac na to, czy ci ostatni sg do tego przygoto-
wani, czy maja jak, gdzie i na czym pracowac. Wazne sta-
to sie, aby biura, a takze urzedy, jednostki stuzb panstwo-
wych czy jednostki samorzadu terytorialnego opustoszaty.
Wszyscy, poza pracujgcymi na liniach produkcyjnych, w ko-
palniach, stuzbie zdrowia i jeszcze w kilkunastu branzach,
w ktorych praca z domu jest trudna do zrealizowania, stali sie
pracownikami zdalnymi. W wiekszosci bez przygotowania.

Marzec 2016 roku. Z raportu IDC Future People: Wor-
kplace Evolution in the Age of Digital Transformation (2016]
wynika, ze w tym czasie w Polsce prace zdalng dopuszcza-
to 50% firm [podczas gdy w Skandynawii 87%). Ponad 40%
polskich pracownikdw nie byto nig w ogole zainteresowa-
nych i traktowato jako odstepstwo od reguty stosowanej w

Omowienie wynikéw badania

Obserwowany w praktyce gospodarczej gwattowny
wzrost liczby oséb pracujacych zdalnie podczas pandemii
znalazt swoje potwierdzenie w badaniu przeprowadzo-
nym na zlecenie Pracodawcow RP. O ile przedtem 375%
pracownikdw w ogole nie pracowato w tym systemie,

Wykres 12. Czestotliwosc pracy zdalnej

33,5%

23,9%

17,9%

16,7%

14,4%

5 dni w tygodniu3

13,0%

10,9%

-4 dni w tygodniu

m Przed pandemia
Zrédto: badanie CAWI.
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m W trakcie pandemii

] I I

1-2 dni w tygodniu

m Po pandemii (deklaracje)
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odniesieniu do informatykow i grafikdw komputerowych.
Innymi stowy, zaledwie cztery lata przed wybuchem pan-
demii COVID-19 praca zdalna byta czyms$ niepopularnym i
niezbyt pozadanym.

Pazdziernik 2019 roku. Gdy zapytano o prace zdalng
uczestnikow VIII Forum Dyrektorow HR, 56% decydentow
stwierdzito, ze przed jej wprowadzeniem do swojej orga-
nizacji woleliby zapoznac sie z doswiadczeniami innych
firm. Hipotetycznymi jak na razie przygotowaniami zajmo-
wano sie na cztery miesigce przed pojawieniem sie CO-
VID-19.

Listopad 2019 roku. W raporcie z badania Talent Place
i Keralla Research [Jagosz, 2019) stwierdzono, ze 66% firm
zatrudniajacych powyzej 100 osob nie stosuje jakichkol-
wiek narzedzi do monitorowania i rozliczania pracy zdal-
nej, a 41% z nich uwaza, ze najefektywniejszym sposobem
na weryfikacje pracownika zdalnego jest spotkanie z nim
w siedzibie firmy.

Traktowanie pracy zdalngj jako benefitu dla wybranych,
najczesciej menedzerdow, wysokiej klasy ekspertow lub
specjalistow IT, brak przygotowania firm, zardbwno narze-
dziowego, jak i menedzerskiego, do realizacji zadan w try-
bie zdalnym — tak weszlismy w 2020 rok, najdziwniejszy
w historii $wiata po Il wojnie swiatowej, rok przetomu, po
ktérym normalnos$e, jakg znalismy dotychczas, nie bedzie
juz istniata.

0 tyle po wybuchu pandemii odsetek ten spadt do 11,8%.
Przed pandemia prawie 25% oséb pracowato zdalnie tylko
sporadycznie, kilkka dni w miesigcu lub rzadziej. Po marcu
2020 roku wymiar czasu pracy zdalnej wzrdst do 3-5 dni
w tygodniu dla 57,4% osob badanych.

37,5%

20,1%

Nie pracowatem/am
w domu

25.3% 24,2%

20,0%

13,0%

Sporadycznie
[np. kilka dni w miesigcu
lub rzadziej)
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Moze zaskakiwacl, ze najwiekszy odsetek osob bada-
nych, ktére nie korzystaty nigdy z pracy zdalnej, obejmuje
53% pracownikow duzych firm (niecate 21% robito to spo-
radycznie). Wydawac by sie mogto, ze dojrzata organizacja,
korzystajaca czesto z procesowego modelu zarzadzania,
0 jasno okreslone] odpowiedzialnosci oraz dobrze rozwi-
nietych i zarzadzanych systemach IT, bedzie najlepsza do
wdrozenia pracy zdalnej. Okazuje sie jednak, ze jedno-
czesna duza bezwtadnos¢ i powolnosc wielkich firm we

wprowadzaniu zmian tworzy $rodowisko organizacyjne
nieprzychylne innym formom $wiadczenia pracy. Zdecydo-
wanie najbardziej elastyczne okazaty sie mikrofirmy, ktore
po czesci z rozsadku (brak uzasadnienia dla wynajmowania
biura dla kilku 0séb], a po czesci z przymusu (koniecznos$c
szukania oszczednosci) korzystaty z petnego wymiaru pracy
zdalnej w odniesieniu do 25% pracownikow.

Tabela 1. Zakres pracy zdalnej przed pandemia COVID-19 a wielkos¢ przedsiebiorstwa

Czestotliwos$¢ pracy zdal-

hei Mikrofirmy Mate firmy Srednie firmy Duze firmy
5 dni w tygodniu 24.7% 10,6% 11,6% 8.5%
3—4 dni w tygodniu 14,2% 10,3% 11,4% 7%
1-2 dni w tygodniu 13,8% 13,2% 14,2% 10,8%
Spor_ad_yczme (np. k|||§a.dm 238% 28.6% 236% 20.7%
w miesigcu lub rzadziej]
Brak pracy zdalne; 23.5% 37,3% 39,2% 53,0%

Zrédto: badanie CAWI.

Konieczno$c¢ funkcjonowania w czasie pandemii wymu-
sifa na wszystkich typach przedsiebiorstw wprowadzenie
pracy zdalnej. Mikroprzedsiebiorstwa wykazaty sie ponow-
nie najwieksza elastycznoscig — ponad 84% pracownikow
pracowato regularnie z domu [(od jednego do pieciu dni
w tygodniu), z czego 40,6% przeszto w 100% na prace zdal-

na. Znaczaca zmiane zanotowaty takze duze firmy, ktore
z przedpandemicznych 8,5% pracownikow w petni zdal-
nych odestato do pracy z domu na peten etat 30% zatoqgi.
Przy podmiotach o tak duzej bezwtadnosci organizacyjnej
skala dokonanej zmiany jest czyms wyjatkowym.

Tabela 2. Zakres pracy zdalnej w czasie pandemii COVID-19 a wielkos¢ przedsiebiorstwa

Czestotliwosc¢ pracy zdal-

nej Mikrofirmy Mate firmy Srednie firmy Duze firmy
5 dni w tygodniu 40,6% 30,2% 32.1% 30,0%
3—4 dni w tygodniu 23.5% 27.2% 26,4% 18,1%
1-2 dni w tygodniu 20,0% 19,0% 17.6% 13.6%
Spor'ad'yczme (np. klllfa.dm 0% 13.8% 12.5% 15.3%
w miesigcu lub rzadziej)
Brak pracy zdalngj 49% 9,9% 11,4% 22,9%

Zrédto: badanie CAWIL.
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Pracownicy duzych firm deklarujg, iz po ustaniu pande-
mii beda chcieli nadal pracowac zdalnie. Z 53% tych, ktorzy
przed wybuchem pandemii nie korzystali z pracy zdalnej,
chce wroci¢ do tej praktyki jedynie 27.2%, zas 275% chce
pracowac¢ z domu chociaz sporadycznie. 28,6% pracow-
nikdw duzych firm chciatoby pracowac¢ w systemie hybry-
dowym, uwzgledniajgcym co najmniej trzy dni pracy zdal-
nej w tygodniu. W odniesieniu do mikroprzedsiebiorstw

takze mozna zauwazy¢ tendencje do pracy zdalnej. Tylko
11, 7% pracownikow nie chce pracowac zdalnie. O ile od-
setek zainteresowanych praca zdalng w petnym wymiarze
nie zmienit sie znaczaco (z 24,7% na 27,3%), o tyle do blisko
40% wzrosta grupa pracownikow zainteresowanych praca
hybrydowa, uwzgledniajaca od jednego do czterech dni
pracy w domul.

Tabela 3. Zakres pracy zdalnej po pandemii COVID-19 a wielkos¢ przedsiebiorstwa

Czestotliwos$¢ pracy zdal-

nej Mikrofirmy Mate firmy Srednie firmy Duze firmy
5 dni w tygodniu 27,3% 13,0% 14,2% 15,3%
3—4 dni w tygodniu 20,7% 15,3% 16,8% 13,3%
1-2 dni w tygodniu 18,9% 29,1% 26,7% 275%
Spor.ad.yczme (np. kllka.dm 01.4% 217% 19.9% 16.7%
w miesigcu lub rzadzigj]
Brak pracy zdalnej N,7% 20,9% 22,4% 27.2%

Zrédito: badanie CAWI.

Przed pandemig nastawienie pracownikow do pracy
zdalnej byto co najwyzej obojetne, z lekkim zabarwieniem
pozytywnym. Niemal 60% z nich, niezaleznie od wielkosci fir-
my, wskazywato, ze sg obojetni lub raczej pozytywnie nasta-
wieni do pracy zdalnej. Po wybuchu pandemii COVID-19 na-
stawienie osob badanych przesuneto sie w strone bardziej
pozytywnego. Podobny odsetek ponad 60% pracownikow
wskazuje teraz, ze s3 raczej pozytywnie lub zdecydowanie
pozytywnie nastawieni do zdalnej formy wykonywania obo-
wigzkow zawodowych.

Analogicznie zmienit sie stosunek pracodawcow do pra-
cy zdalnej. Przed pandemia 27,6% z nich prezentowato zde-
cydowanie negatywne nastawienie do wykonywania przez
pracownikow obowigzkow zawodowych z domu. Dobre
doswiadczenia odnosnie do zaangazowania i efektywnosci
pracownikow korzystajgcych z home office pozwolity im
zmieni¢ zdanie i aktualnie postawe negatywnga prezentu-
je tylko 12,7% pracodawcow. W grupie tej wyraznie wzrost
takze odsetek 0sob pozytywnie oceniajacych prace zdalna.
Przed pandemia zdecydowanie na tak i raczej na tak byto
39,3% pracodawcow. Aktualnie jest to 67,7%.
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Wykres 13. Podejscie pracownikow i pracodawcow do pracy

zdalnej przed pandemia i obecnie

Obecnie 36.2%

Pracownicy

29,0%

Przed pandemia 30.2%

Obecnie 57.5%

Pracodawcy

Przed pandemia

26,9%
16,3%

11,3%

B Trudno powiedzie¢ m Obojetne

m Zdecydowanie pozytywne B Raczej negatywne
B Raczej pozytywne B Zdecydowanie negatywne

Zrédto: badanie CAWI.
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Gwattowna zmiana postaw pracownikow i pracodaw-
cow wobec pracy zdalnej pozwala mowic o rewolucji
w podejsciu do sposobu $wiadczenia pracy w Polsce. Do-
tychczasowa codziennos$c od 9 do 17 przy biurku w biurze
przestaje byc¢ jedyng obowiazujgca. Coraz wiecej i gtosniej
mMowi sie 0 zwigzanych z praca zdalng oszczednosci czasu
na dojazdy i zmniejszeniu negatywnego wptywu na $ro-
dowisko naturalne. Bardziej zwraca sie uwage na bezpie-
czenstwo (w tym cyfrowe] realizacji zadan zawodowych
z domu. Rzadziej pojawia sie zdziwienie w stosunku do
0sob, ktore swoje firmowe biurko maja w domu.

Gléwne whnioski

e W czasie pandemii COVID-19 znaczaco wzrdst odse-
tek 0sob pracujgcych zdalnie we wszystkich katego-
riach przedsiebiorstw.

e Duze firmy odnotowaty najwiekszy wzrost liczby
0sOb pracujacych zdalnie w petnym wymiarze czasu
pracy.

e Najbardziej elastycznie do kwestii wykorzystania
pracy zdalnej, zarowno przed pandemia, jak i w jej
trakcie, podeszty mikroprzedsiebiorstwa. Ich plany

Rekomendacje

1. Skorzystanie z doswiadczen innych krajéow

Wiele krajow, zarowno w Unii Europejskiej, jak i poza nig,
od wielu lat umozliwia pracownikom wypetnianie obo-
wigzkow stuzbowych poza siedzibg firmy. Wiele z tych
rozwigzan wdrozonych zostato na dtugo przed pandemia
CIVID-19 i sprawdzito sie w rdoznych sytuacjach gospodar-
czych. Szczegdlng uwage warto zwrdcic na rozwigzania
wdrozone w Finlandii, umozliwiajgce kazdemu pracowniko-
wi $wiadczenie pracy w trybie zdalnym przez 50% czasu
pracy. Rozwigzanie niderlandzkie obejmuje natomiast moz-
liwos¢ ztozenia przez pracownika wniosku o zmiane miej-
sca $wiadczenia pracy na dom, na dowolny okres lub na
state. Pracodawca jest natomiast zobligowany do rozpatrze-
nia go, a w razie odmowy — do wskazania jej przyczyn na
piSmie. W Wielkiej Brytanii umozliwia sie pracownikom pra-

2. Zapobieganie wypaleniu zawodowemu

zwigzanemu z pracg zdalng i hybrydowq

Pracownicy chcieliby takze po pandemii pracowac zdal-
nie lub hybrydowo. Taka sytuacja wymagata bedzie od or-
ganizacji wzmozonej Czujnosci wobec mogacych sie poja-

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

Widoczna zmiana podejscia pracownikow do pracy zdal-
nej zaowocowata deklaracjami jej realizacji takze po za-
konczeniu pandemii. Dla ponad 25% z nich akceptowany
wymiar pracy zdalnej to jeden do dwoch dni w tygodniu,
ponad 34% osob badanych zadeklarowato chec¢ pracy
zdalnej w wymiarze powyzej trzech dni w tygodniu, za$
tylko dla 20% forma ta jest akceptowalna nie czesciej niz
kilka razy w miesigcu. Co interesujgce, okoto 20% bada-
nych wskazato, ze chce w 100% czasu pracy by¢ w firmie.
Tym samym ponad potowa ankietowanych zadeklarowata
chec¢ podjecia obowigzkdw zawodowych w systemie pra-
cy hybrydowej.

dotyczace wykorzystania tego sposobu pracy po
pandemii takze s3 najszersze.

e W okresie od marca do grudnia 2020 roku wzrosto
pozytywne nastawienie do pracy zdalnej zardwno
wisrod pracownikow, jak | wérod pracodawcow.

e Zardbwno pracodawcy, jak i pracownicy deklaru-
ja chec korzystania z pracy zdalnej po wygasnieciu
pandemii.

ce elastyczng, obejmujaca nie tylko prace zdalng, ale takze
elastyczne godziny rozpoczynania i konczenia pracy oraz
przerw, dzielenie sie pracg czy tez indywidualne roczne roz-
liczenie czasu pracy. W znanej z bardzo propracowniczego
prawa Francji uelastycznienie zapisow dokonane we wrze-
$niu 2017 roku umozliwito oferowanie pracownikom pracy
zdalnej na state lub okazjonalnie, w petnym lub niepetnym
wymiarze czasu pracy. Proponowane w tych i innych kra-
jach rozwigzania systemowe ida w kierunku zapewnienia
jak najszerszego dostepu do pracy zdalnej. Rekomenduje
sie podazanie w Polsce podobng droga — zapewnienie pra-
cownikom mozliwosci pracy zdalnej analogicznej do wdro-
zonej w Finlandii. Niech kazdy pracownik ma mozliwosc¢
pracy zdalnej w wymiarze do 50% czasu pracy, na zasadach
uzgodnionych indywidualnie.

wi¢ symptomow wypalenia zawodowego. W trybie pracy
zdalnej moga by¢ one zdecydowanie trudniejsze do wy-
chwycenia. Wdrazajac prace zdalng na skale powszechna
musimy by¢ $wiadomi, ze pracujacy w tym trybie pracow-
nicy traca czesciowo przynaleznos$¢ do zespotu. Taka utra-

% Pracodawcy RP
Rok zatozenia 1989



ta wigze sie z daleko idacymi skutkami spotecznymi i psy-
chologicznymi. Skutki te zostaty szerzej opisane w dalszych
czesciach publikacji, poswieconych aspektowi zarzadcze-
mu, kompetencyjnemu czy zdrowotnemu. W tym ostatnim
kontekscie wdrazanie programow wsparcia pracownikow
(typu EAP — employee assistance program] staje sie warun-
kiem sine qua non skutecznego wdrozenia zmian w zakresie
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4. ZDALNE ZARZADZANIE PRACOWNIKAMI

Robert T. Nowakowski

Konsultant i Partner w miedzynarodowej firmie Spencer Stuart zajmujacej sie doborem kadry wysokie-
Qo szczebla oraz doradztwem z zakresu przywodztwa i kultury organizacyjnej Jego ponadczternasto-
letnie doswiadczenie obejmuje wspotprace z globalnymi koncernami, polskimi przedsiebiorstwami
oraz firmami wtascicielskimi w Polsce i za granica. Wczesniej zdobyt praktyczne doswiadczenie bizne-
sowe w firmie PepsiCo, gdzie pracowat na stanowisku Dyrektora Personalnego na Europe Wschodnig
oraz Dyrektora Personalnego PepsiCo w Rogji.

Zarzadzanie pracownikami i zespotami na odlegto$¢ wymaga nowych umiejetnosci, innego podejscia do kierowa-

nia ludzmi i motywowania ich, wiekszego zrozumienia i elastycznosci co do indywidualnych uwarunkowan, w jakich
pracownicy $wiadczg prace. Oprocz solidnego warsztatu menedzerskiego zastosowanego w nowym kontekscie pra-
cy zdalnej niezwykle wazne sg takze dobrze rozwiniete umiejetnosci miekkie kadry kierowniczej, takie jak empatia i
inteligencja emocjonalna, zwinno$¢, odpornos$é na stres, umiejetnos$¢ budowania zaufania i relacji na odlegtos$é. Réw-
noczesnie liderzy powinni podnies$¢ zdolnos$¢ budowania kultury osiggania wynikoéw i motywowania pracownikéw
do wykonywania swoich obowigzkéw bez bezposredniego, codziennego nadzoru.

Wprowadzenie

Wraz z wprowadzeniem pracy zdalnej na niespotyka-
ng dotad skale w nastepstwie pandemii COVID-19 liderzy
i menedzerowie spotkali sie z nie lada wyzwaniem. Prze-
tozeni z dnia na dzien musieli przystosowac sie do nowej
sytuacji i zaczaC organizowacC prace swoich zespotow
winny sposob, czesto za pomoca narzedzi teleinformatycz-
nych, i nigjednokrotnie musieli takze przebudowac sposo-
by pracy, procesy oraz hierarchie podejmowania decyzji.
Chociaz wedtug badania CAWI niemal 44% pracodawcow
i pracownikow uwaza prace zdalng za mniej efektywng w
pordwnaniu z pracag w siedzibie firmy, niewatpliwie model
pracy oparty na zwiekszonym udziale pracy zdalnej na sta-
te wpisze sie w rzeczywisto$¢ postpandemicznag.

Niniejsza ekspertyza skupia sie na omowieniu gtownych
Wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem pracownikami w $ro-
dowisku pracy zdalnej, do ktorych nalezy zaliczy¢ m.in. na-
stepujace zagadnienia:

e Organizowanie efektywnej pracy, nadzor nad nig i jej

kontrole,

e  zarzadzanie wynikami i egzekwowanie rezultatow,
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e komunikacje i przeptyw informacji w zespole,

e przygotowanie pracownikow do pracy zdalnej,

e zarzadzanie motywacja i zaangazowaniem pracow-

nikow,

e  kultywowanie kultury organizacyjnej.

Warto wykorzysta¢ potencjat tego wyjatkowego mo-
mentu do ods$wiezenia metod zarzadzania, jak i sposobow
dziatania, procesdow oraz procedur. Dobrze jest rowniez
zadbac o nowa energie i poczucie wptywu na zespot, kto-
ry za moment bedzie przechodzi¢ kolejng zmiane — czyli
powrdt do zwyktego trybu pracy, ale gdzie element pracy
zdalnej lub hybrydowej pozostanie zapewne na state.

Przedstawione na koncu rekomendacje oparte zostaty
w duzej mierze na miedzynarodowych doswiadczeniach
i praktykach konsultantow Spencer Stuart oraz siostrzanej
firmy Kincentric, a takze oraz na wiasnych dos$wiadcze-
niach z pracy doradczej autora w ramach firmy Spencer
Stuart na rzecz polskich przedsiebiorstw i miedzynarodo-
wych korporacji w Polsce i za granica.
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Opis problematyki
Gtéwnym celem zarzadzania jest osigganie wynikow
w przedsiebiorstwie poprzez kadre kierowniczg, ktora postu-
guje sie narzedziami, procesami i procedurami do definiowa-
nia celdow i dostarczania wynikow. Cho¢ koncept zarzadza-
nia zdalnego moze wydawac sie catkiem nowy, to de facto
wystepuje on juz bardzo powszechnie od lat w pewnych
grupach zawodowych, np. w sprzedazy. Tam czesto zespoty
przedstawicieli handlowych — sprzedawcow sg rozrzucone
na terenie catego kraju, a ich przetozeni zazwyczaj nie maja z
nimi codziennego osobistego kontaktu. Kierownicy regionu,
obszaru itp. od dawna zarzadzali zdalnie osigganiem wyni-
kow, definiowaniem priorytetow handlowych i akcji pro-
mocyjnych, rozliczaniem wskaznikow wykonania (key per-
formance indicators — KPI), komunikowali sie na odlegtosc¢
Z podwtadnymi, budowali ducha zespotu i motywowali pra-
cownikow, np. poprzez konkursy i wspotzawodnictwo.
Oczywiscie nie da sie porownac rozszerzenia modelu
pracy zdalnej na cate organizacje (i to w sposob nagty i po-
wszechny] z jej ograniczonym wystepowaniem we wspo-
mnianych przyktadowo dziatach sprzedazy. Cate rzesze
pracownikow, ktorzy przez lata pracowali w modelu trady-
cyjnym w siedzibie przedsiebiorstwa, nagle zostaty rzucone
na gteboka wode bez przygotowania i wsparcia. W takiej
samej sytuacji znalezli sie tez menedzerowie, z tg roznica,
Ze oprocz zajecia sie swojg praca musieli rowniez szybko
przystosowac sie do zarzadzania pracownikami i osiggania
celow na odlegtose, najczesciej za pomoca rozwigzan tele-
informatycznych. Wkrotce okazato sie, ze nowe okolicznosci
trwaja i trzeba zmieni¢ podejscie z przetrwania na normalne
funkcjonowanie w nowej rzeczywisto$ci. Pracodawcy szyb-
ko zaczeli zdawac sobie sprawe z tego, jak nowy sposdb
pracy wptywa na rozne aspekty zarzadzania, w tym m.in. na:
e zarzadzanie kryzysowe,
e  7arzadzanie procesami biznesowymi,
e Sposoby dziatania, rutyny biznesowe i podejmowanie
decyzji,
e angazujgce przywodztwo na odlegtose,
e  kulture organizacyjna,
e  kontrole efektywnosci pracy i wynikow oraz zarzadza-
nie nimi,
e budowanie zaufania, ducha zespotu oraz angazowa-
nie pracownikow i dbanie o ich dobrostan,
e skuteczne zarzadzanie projektami,
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e rekrutacje i wdrazanie nowych pracownikéw do pra-

cy,

e zarzadzanie talentami i szkolenie kadry oraz rozwoj

nowych kompetencji,

e sukcesje na kluczowe stanowiska.

Angazujace przywodztwo jest najlepszym predykatorem
sukcesu organizacji — skuteczni liderzy osiggajg wyniki dzieki
zmotywowanym pracownikom i efektywnie wspotpracuja-
cym ze sobg zespotom. Pozytywne nastawienie, komunikacja,
umiejetno$c¢ radzenia sobie z niepewnoscia, szybkie uczenie
sie i dostosowanie do nowego modelu pracy, dzielenie sie
odpowiedzialnoscig i podejmowaniem decyzji oraz auten-
tycznose¢, empatia i zainteresowanie drugim cztowiekiem to
umiejetnosci, ktore zyskujg na znaczeniu w przywodztwie na
odlegto$¢ i skutecznym zarzadzaniu rozproszonymi zespota-
mi.

Przejscie na zarzadzanie zdalne byto swoistym stress te-
stem dla zarzadow i kadry kierowniczej. W czasie pandemii
mozna byto zaobserwowac wiele przyktadow, gdy grupa
zarzadzajaca Swietnie sobie poradzita w nowych okolicz-
nosciach — menedzerowie pokazali sie jako zgrane zespoty,
ktore wzajemnie sobie pomagaja i biorg odpowiedzialnose
za wyniki catej organizacji, a nie tylko swojego waskiego
odcinka. Pojawity sie tez tzw. kryzysowe gwiazdy — czesto
nieformalni liderzy, ktérzy wczesniej nie byli dostrzegani
W Organizacjach, a w czasie pandemii odegrali duzg role we
wspieraniu wspotpracownikow, podnoszeniu morale i dba-
niu o ducha zespotu.

Oczywiscie sg tez zespoty zarzadzajace, ktore nie przeszty
dobrze przez ten trudny czas. Pandemia jak w soczewce sku-
pita braki w przywodztwie i w umiejetnosciach zarzadzania,
luki w procesach biznesowych oraz nieumigjetnos$¢ szyb-
kiego uczenia sie i dostosowania do nowych okolicznosci.
Ostatnie kilka lat dobrych warunkow gospodarczych i wiatr
w plecy nie wymagaty od organizacji i kadry kierowniczej
drastycznych zmian w metodach zarzadzania, wiec nawet
przecietni menedzerowie mogli 0siggac relatywnie dobre
rezultaty. Miniony rok i najblizsze lata, kiedy praca zdalna i
hybrydowa na bardziej powszechng skale stanie sie czescia
nowej rzeczywistosci, zmienia zestaw kompetencji niezbed-
nych do skutecznego zarzadzania zespotami i konsekwent-
nego osiggania rezultatow.
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Omowienie wynikéw badania

Powszechne przejscie na prace zdalng spowodowa-
to wiele wyzwan i nowych sytuacji, z ktorymi musieli sie
zmierzycpracodawcy. Na poczatku skupili sie na podstawo-
wym przygotowaniu pracownikow do wykonywania pracy
z domu oraz ustaleniu jej zasad. Przechodzac na tryb pracy
zdalnej, w pierwszej kolejnosci potozyli nacisk na umozli-
wienie pracownikom realizacji pracy w tej formie poprzez

przekazanie niezbednych do tego urzadzen i narzedzi. Na-
stepnie skierowali swojg uwage na przeptywie informacji
pomiedzy pracownikami i podtrzymywaniu kontaktu z fir-
ma. W najmniejszym stopniu zadbano o wyposazenie pra-
cownikow w umiejetnosci i wiedze niezbedna do realizacji
zadan w warunkach domowych.

Wykres 14. Dziatania podjete przez firmy w momencie przejscia na prace zdalng

Zadbano o przekazanie pracownikom sprzetu
i narzedzi niezbednych do $wiadczenia pracy zdalnej

Przekazywanie pacownikom biezacej informacji
co dzieje sie w firmie

Organizacja regularnych spotkan on-line
z zespotem/innymi pracownikami

Przeprowadzono szkolenia z obstugi sprzetu
i narzedzi do pracy zdalnej

Przeprowadzono szkolenia z zakresu bezpieczenstwa
informatycznego w zwiazku z przejsciem w trym pracy zdalnej

Przeprowadzono szkolenia z organizacji czasu
w ramach pracy zdalnej

Zrédto: badanie CAWI.

Globalny eksperyment zwigzany z praca zdalng z dnia na
dzien zmusit przedsiebiorstwa, pracodawcow i pracowni-
kow do innego podejscia do pracy. Pracodawcy musieli sie
zmierzy¢ przede wszystkim z poczuciem utraty bezposred-
niej kontroli nad sposobem i jakoscia realizacji pracy przez
podwiadnych (niemal 70% pracodawcow, ktdrzy uczestni-
czyli w badaniu) oraz utrudniong komunikacjg (ponad 50%

Tabela 4. Gtowne rodzaje ryzyka pracy zdalnej

49,1%

45,8%

34,2%

341%

25,0%

21,6%

respondentéw] — por. wykres 8.

Pracodawcy w wiekszym stopniu niz pracownicy do-
strzegajg takie rodzaje ryzyka, jak brak kontroli nad czasem
pracy pracownikow, dezorganizacje struktury zespotu, wy-
konywanie innych czynnosci niezwigzanych z obowigzkami
stuzbowymi w czasie pracy, nizsza efektywnos$c¢ i stabszy
kontakt z klientami firmy.

Pracodawcy Pracownicy
Brak kontroli nad czasem pracy pracownikow 48,6% 46,7%
dezorganizacja struktury zespotu 42.8% 37,0%
Wykonywanie innych czynnos$ci niezwigzanych z pracg w czasie pracy 54,4% 51.4%
Nizsza efektywnosc pracy 44.8% 39,6
Stabszy kontakt z klientami firmy 43.4% 371%

Zrédto: badanie CAWI,

Praca zdalna jest postrzegana jako mnigj efektywna w
poréwnaniu z ta wykonywang w siedzibie firmy. Niemal 44%
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badanych zgadza sie z tym stwierdzeniem, w tym prawie
20% jest o tym zdecydowanie przekonanych.
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Wykres 15. Praca zdalna jest mniej efektywna niz praca w siedzibie firmy

2,9%

Zrédito: badanie CAWI.

Co ciekawe, zardbwno pracodawcy, jak i pracownicy po-

strzegajg efektywnosc¢ pracy zdalnej w podobny sposob,
z niewielkg przewaga odpowiedzi $wiadczacych o nizszej

B Zdecydowanie sie nie zgadzam

M Raczej sie nie zgadzam

= Ani tak, ani nie

15,3%

M Raczej sie zgadzam

B Zdecydowanie sie zgadzam

B Nie wiem/trudno powiedzie¢

ocenie efektywnosci tej formy pracy przez pracodawcow.

Tabela 5. Praca zdalna jest mniej efektywna niz praca w siedzibie firmy

Praca zdalna jest mniej efektywna niz praca w siedzibie firmy Pracodawcy Pracownicy
Zdecydowanie sie nie zgadzam 14,0% 18,1%
Raczej sie nie zgadzam 17,0% 14,5%
Ani tak, ani nie 19,8% 22,0%
Raczej sie zgadzam 26,8% 22,6%
Zdecydowanie sie zgadzam 20,2% 19,5%
Nie wiem/trudno powiedzie¢ 2,2% 3,3%

Zrédto: badanie CAWI,
Oprocz wyzwan, z ktorymi firmy musiaty sobie po-

radzi¢, pojawito sie tez wiele potencjalnych korzysci,

ktore zostaty szerzej opisane w pierwszej czesci opra-
cowania, dotyczacej roli i znaczenia pracy zdalnej,
a wsrod nich mozna wymienic nastepujgce:

zmniejszenie kosztow zwigzanych z wielko-
§cig powierzchni biurowej oraz nizsze koszty
jej utrzymania, mozliwos¢ przeniesienia czesci
tych oszczednosci na korzysci dla klientow lub
na inwestycje;

uatrakcyjnienie propozycji pracodawcy dla pra-
cownikow z wiekszym naciskiem na elastycz-
nos$C pracy i tego, skad praca jest wykonywana;
dostep do zasobow pracowniczych i talentow
poza siedzibg firmy — zwiekszenie mozliwosci

dotarcia i przyciggniecia nowych grup pracow-
nikdw, dotychczas niedostepnych ze wzgledu
na miejsce zamieszkania;

e wieksza dyspozycyjnos¢ pracownikow;

e przebudowa procesow dziatania i hierarchii
podejmowania decyzji, zwiekszenie zwinnosci
organizacyjnej i dyspozycyjnosci pracownikow;

e mniejsza liczba zwolnien lekarskich i na opieke
nad dziecmi.

Niewatpliwie wielu pracodawcow bedzie chciato
wykorzystac wymienione korzysci po ustaniu pande-
mii i wdrozy¢ metody dziatania oraz procesy wypra-
cowane i przetestowane w czasie wymuszonej pra-
cy zdalnej. Pandemia COVID-19 wptyneta na sposob,
w jaki pracownicy pracujg, kontaktuja sie z przetozo-
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nymi, i jak menedzerowie zarzadzaja podlegtymi im
zespotami. Ten okres byt na tyle dtugi, ze pozwolit
na uksztattowanie nowych nawykow, oduczenie sie
starych schematow dziatania i spowodowat, ze pra-

Gtéwne whnioski

e Pracodawcy i pracownicy po raz pierwszy w swojgj
karierze doswiadczyli pracy zdalnej na tak duzg ska-
le i w tak dtugim okresie. Zarowno pracodawcy, jak
i pracownicy oceniajg prace zdalng jako mnigj efek-
tywng w poréwnaniu z praca w siedzibie firmy.

e 685% badanych pracodawcow wskazuje, ze mieli
mniejsza mozliwos¢ bezposredniego nadzorowania
i kontrolowania swoich podwifadnych. Wyzwania ko-

Rekomendacje

1. Rozwinigcie umiejetnosci zarzadzania

pracownikami w kontekscie pracy zdalnej

i hybrydowej

Technologia umozliwia prace zdalng, ale obecnie do-
stepne rozwigzania technologiczne majg swoje ogranicze-
nia w poréwnaniu z interakcjg osobistg. Kluczowym czyn-
nikiem efektywnej wspotpracy w jakimkolwiek zespole jest
zaufanie. Pracujac zdalnie, trudniej jest zbudowac zaufanie
na poziomie interpersonalnym, w zwigzku z tym pracodaw-
cy i liderzy musza poswieci¢ duzo uwagi na zbudowanie
ducha zespotowego i poczucia wspolnego celu. Nale-
7y zaplanowac czas na zbudowanie relacji w srodowisku
wirtualnym, nie przechodzi¢ od razu do sedna sprawy, ale
zbadac puls poszczegolnych cztonkow zespotu. Przetozeni
powinni zapoznac¢ pracownikow ze $rednio- i dtugotermi-
nowymi celami i upewnic sie, ze podwtadni rozumiejg, jak
te cele przektadaja sie na ich indywidualne zadania. Poza
formalnymi kontaktami menedzerowie powinni znajdowac
powody do mnigj formalnych, indywidualnych rozmow
Z pracownikami poza spotkaniami zespotowymi, Co powin-
no sprzyjac budowaniu wiezi miedzyludzkich, zaufaniu i za-
angazowaniu.

Skuteczne zarzadzanie pracownikami zdalnymi wymaga
przemodelowania rutyn komunikacyjnych z czasow pracy
w siedzibie firmy. Pomocne moga by¢ codzienne krotkie
spotkania wirtualne na poczatku dnia (15-20 minut], coty-
godniowe dtuzsze spotkania oraz oddzielnie spotkania pro-
jektowe. Podczas spotkan codziennych mozna postuzy¢
sie metodyka spotkan zaczerpnietg z podejscia agile: ,Co
WCZ0raj zrobitem, co dzisiaj mam do zrobienia, jakie widze
przeszkody, aby osiggnac zamierzony cel”. Warto tez roz-
wazyC¢ sptaszczenie hierarchii komunikacyjnej, aby wiado-

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

codawcy, kadra kierownicza oraz pracownicy wyszli
poza stare metody pracy.

munikacyjne, rodzinne i logistyczne wymagaty inne-
go podej$cia do zarzadzania i zwiekszonego zaufa-
nia do pracownikow.

e Pracodawcy widzg potencjalne korzysci ekonomicz-
ne, a jednoczesnie w wiekszym stopniu niz pracowni-
cy dostrzegajg zagrozenia zwigzane z dezorganizacja
zespotow oraz brakiem kontroli nad efektywnoscia
pracy (czas, jakos¢, wydajnosc).

mosci z gory docieraty do pracownikow mozliwie efektyw-
nie i szybko, bez ryzyka przypadkowego przeinaczenia lub
opodznien, np. z wykorzystaniem wiadomaosci wideo czy tez
spotkan typu town hall. Mozna tez wykorzysta¢ kadre kie-
rowniczg do zbierania pytan od pracownikow i ktore beda
zaadresowane przy kolejnej okazji, lub organizowac ankiete
czy badanie pulsu organizaciji.

Istotng strong skutecznego zarzadzania jest osigganie wy-
nikow pracy przez zespot. Oprocz aspektu zaufania poru-
szonego powyzej, element klasycznej kontroli staje sie trud-
niejszy do zastosowania. W zwigzku z tym nalezy oprzec sie
na przejrzystym i uproszczonym modelu zarzadzania wyni-
kami, ktory docenia raczej rezultat niz ocenia czynnosci lub
€zas spedzony nad danym zadaniem. Przetozony powinien
zdefiniowac zadania i cele dla pracownikow, okreslic termi-
ny i kamienie milowe, ale pozostawi¢ pracownikom wolng
reke co do tego, gdzie i jak beda realizowac powierzone
zadania. Stawiajac cele i zadania, warto przedstawic szerszy
kontekst, aby pracownicy rozumieli, ze ich praca [,co maja
Zrobic"] jest czescig wiekszej catosci (,po co to majg zrobic™).

Model pracy zdalnej wptynat na strukture pracy w zespo-
tach (np. ramy swobody, podejmowanie decyzji]. Aby efek-
tywnigj funkcjonowac¢ w wirtualnym modelu pracy, nalezy
ustalic wspolnie z pracownikami ramy odpowiedzialnosci
i swobody podejmowania decyzji co do ich zadan i stano-
wisk pracy. Jakie decyzje moga podejmowac sami, a jakie
musza skonsultowac z przetozonymi lub wspotpracownika-
mi? Przetozeni powinni regularnie sprawdzac, czy pracow-
nicy nie maja dylematéw decyzyjnych i czy przypadkiem
jakie$ decyzje pozostajg niepodijete, gdyz pracownicy mieli
problem z samodzielng oceng sytuacji i decyzja.

Nie wszyscy menedzerowie dobrze sobie poradza z no-
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wym modelem zarzadzania. Z czasem nowe umiejetnosci
i nawyki dadza im wiekszy komfort pracy oraz skuteczne-
go zarzadzania zespotami, niemnigj jednak pracodawcy
powinni zapewni¢ menedzerom szkolenia z zakresu efek-

2. Stworzenie kultury organizacyjnej

sprzyjajacej pracy zdalnej

Pracodawcy powinni zacheca¢ kadre kierowniczg do
utrzymywania czestego kontaktu z pracownikami, okazywa-
nia im empatii i zainteresowania ich sprawami. Kontakt z pra-
cownikami pozwoli wzmacniac relacje i budowac dobra at-
mosfere w zespole. Dzieki temu pracodawca moze fatwiej
odczyta¢ potrzeby pracownikow i potencjalne problemy
oraz budowac przyjazne Srodowisko pracy. W przypadku
gdy przetozeni posiadajg w swoim zespole pracownikow
pracujacych zdalnie oraz tych w zakfadzie pracy, praco-
dawcy powinni sie upewnic, ze obie grupy pracownicze
traktowane sg podobnie, bez faworyzowania ktorejkolwiek
oraz ze pracownicy maja zblizone mozliwosci uczestnicze-
nia w zadaniach, projektach i realizacji celow firmy. Bedzie
to jeszcze wazniejsze po ustaniu pandemii, gdy czesc pra-
cownikow wroci do biura na state, a cze$¢ bedzie optowac
za pracga zdalng lub hybrydowa — cze$ciowo w biurze, cze-
$ciowo na odlegtosc.

Menedzerowie swoim zachowaniem i postawga powinni
demonstrowac kulture i wartosci firmy, starajac sie przeka-
za¢ innym swojg dobra energie, szuka¢ pozytywow mimo
przeciwnosci, zachowywac¢ optymizm. Przetozeni powinni
rowniez docenia¢ pozytywne postawy, ktdre zauwazaja
u pracownikow. Przy ksztattowaniu wiasciwej kultury pracy
nawet mate rzeczy majg znaczenie.

Istotnym elementem zaangazowania i motywacji pra-
cownikow jest poczucie sensu tego, co robig. Menedze-
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5. ZAPOTRZEBOWANIE

NA NOWE KOMPETENCIE IT

Piotr Wotejko

i Rynku Pracy.

Prawnik, ekspert w Centrum Monitoringu Legislacji Pracodawcow Rzeczypospolitej Polskiej, gdzie zaj-
muje sie m.in. procesem legislacyjnym, otoczeniem prawnym biznesu, cyfryzacja i rozwojem e-ad-
ministracji. Cztonek Komitetu Monitorujgcego Program Operacyjny Polska Cyfrowa. Przedstawiciel

Pracodawcow RP w Zespole Problemowym Rady Dialogu Spotecznego ds. Polityki Gospodarczej

Pandemia koronawirusa wymusita btyskawiczne dostosowanie sie przedsiebiorstw do nowych warunkéw. Jedna

z tego rodzaju reakcji byto wprowadzenie pracy zdalnej, ktora przed pandemia byta raczej wyjatkiem niz reguta. Re-

fleksji wymaga to, czy pracownicy, pod wzgledem kompetencji cyfrowych, byli gotowi na podjecie pracy zdalnej? Czy

pracodawcy wyposazyli pracownikdéw w odpowiednie umiejetnosci oraz zaznajomili ich z niezbednym oprogramowa-
niem? A moze to pracownicy w trakcie wykonywania pracy zdalnej sami nabyli niezbedne umiejetnosci? Wreszcie czy
panstwo ma do wykonania jakas$ role w sferze kompetencji IT? O tym traktuje niniejsza ekspertyza.

Wprowadzenie

Intensyfikacja pracy zdalnej od poczatku pandemii spo-
wodowata, iz na znaczeniu zyskaty kompetencje IT. Mimo
braku powszechnosci pracy zdalnej przed pandemig re-
spondenci w badaniu dos¢ wysoko oceniali poziom tych-
ze kompetencji i byli w stanie ptynnie przej$¢ od pracy
w biurze czy zaktadzie pracy do pracy zdalnej. Jak wynika
z badania, poziom kompetencji IT nie jest zalezny od wiel-
kosci przedsiebiorstwa, w ktorym osoby s3 zatrudnione.
Niemal 55% badanych ocenito swoje kompetencje IT jako
Srednio zaawansowane, a prawie jedna trzecia jako bardzo
wysokie. W badaniu brali udziat zarobwno pracownicy, jak

Opis problematyki

Przedmiotem analizy sg kompetencje cyfrowe, ktére
w wyniku pandemii — m.in. przez popularyzacje zdalnej
pracy, edukacji czy rozrywki — znalazty sie w centrum za-
interesowania spoteczenstwa. Zyjemy w czasach czwar-
tej rewolucji przemystowej, w ktorej jeszcze wiekszego
znaczenia nabieraja rozwigzania cyfrowe. Nowoczesne
technologie ksztattuja nasze zycie, zarbwno zawodo-
we, jak i prywatne, oddziatujgc na niemalze kazda sfe-
re funkcjonowania cztowieka. Intensywnym zmianom

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

i pracodawcy, i to w tej drugiej grupie jest nieco wiecej
0sob z wysokimi kompetencjami cyfrowymi. Wyniki te sa
na tyle ciekawe, ze wedtug unijnego rankingu DESI [Digital
Economy and Society Index] jedynie 44% osob w wieku od
16 do 74 lat ma co najmniej podstawowe umiejetnosci cy-
frowe ($rednia dla Unii Europejskiej to 58%). By¢ moze zatem
respondenci w badaniu dokonujg nazbyt optymistycznej
oceny swoich kompetencji albo wsrod pracownikow i wia-
Scicieli przedsiebiorstw poziom zaawansowania kompeten-
gji IT jest wyzszy niz dla ogdtu spoteczenstwa.

podlegaja praca i jej Srodowisko. Powstajg catkowicie
nowe modele biznesowe, a dominujgcy dotychczas
przedsiebiorcy (tzw. incumbents badz legacy business)
W mgnieniu oka tracg na znaczeniu. Fundamentem tych
zmian s ludzka pomystowos¢ oraz kompetencje cyfro-
we, ktore pozwalaja przeku¢ pomyst na zyskowny biz-
nes. Kompetencje cyfrowe uznaje sie, obok czytania,
pisania, umiejetnos$ci matematycznych i jezykowych, za
podstawowe umigjetnosci wspotczesnego cztowieka.
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W sktad kompetencji cyfrowych wchodza kompetencje
informatyczne [postugiwanie sie komputerem i innymi
urzadzeniami elektronicznymi, korzystanie z internetu,
aplikacji oraz oprogramowania), kompetencje informa-
cyjne (wyszukiwanie informacji, ich rozumienie, selekcja
i krytyczna ocena) oraz kompetencje funkcjonalne (prak-
tyczne wykorzystanie powyzszych w réznych sferach zy-
Cia: w pracy, relacjach miedzyludzkich, realizacji swoich
pasji itp.]. Oprocz kompetencji cyfrowych na rynku pracy
juz teraz i w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci rosnie
znaczenie kompetencji miekkich. Wsrod nich szczegolne
znaczenie maja: kreatywne myslenie, zdolnos¢ do komu-
nikacji, negocjacji i pracy zespotowej, a takze radzenie
sobie ze stresem, elastycznose, cierpliwose czy odpo-
wiedzialnos¢. Nie ktadzie sie juz tak wielkiego nacisku na
posiadanie pogtebionej wiedzy, gdyz dostep do nigj jest
tatwy i natychmiastowy. Prawnicy juz lata temu ukuli sfor-
mutowanie ,nie trzeba miec kodeksu w gtowie, tylko gto-
we w kodeksie”, co oznacza wiasnie to — by wiedziec,
gdzie szuka¢ odpowiedzi na pytanie i umie¢ zrobic¢ to
szybko.

Kompetencje cyfrowe oraz miekkie sg tym wazniejsze,
ze — zarowno wedtug firm doradczych, jak np. McKinsey,
czy instytucji miedzynarodowych, jak Swiatowe Forum
Ekonomiczne (raport Future of Jobs) — w ciggu najbliz-
szych dekad zniknie kilkadziesigt procent istniejgcych
aktualnie zawodow, z czego wiekszos¢ zostanie zauto-
matyzowana. Nawet dwie trzecie dzieci zaczynajacych
wiasnie nauke bedzie pracowac w zawodach, ktore jesz-
cze nie istnieja. Technologie, ktére najbardziej zmieniag
SposoOb pracy w najblizszych latach, to: przetwarzanie big
data i dziatania analityczne, sztuczna inteligencja, uczenie

Omowienie wynikéw badania

Poziom umiejetnosci cyfrowych nie jest zalezny od
wielkos$ci przedsiebiorstwa, w ktérym osoby sg zatrud-
nione. Na podstawowy poziom kompetencji cyfrowych
w wiekszym stopniu wskazywali pracownicy fizyczniinie-
WpIisuUjacy sie w podziat na pracownikow fizycznych czy
biurowych. Natomiast wsrod osob deklarujgcych poziom
Srednio zaawansowany i zaawansowany nie wystgpito
znaczace rozroznienie pomiedzy zajmowanymi stanowi-
skami. Nieznacznie czesciej zaawansowang znajomaose
technologii cyfrowych i umiejetnosci korzystania z nich
przypisywali sobie pracodawcy niz pracownicy. Ci dru-
dzy dominowali wérod osob deklarujgcych poziom Sred-
Nio zaawansowany.
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maszynowe, internet rzeczy, upowszechnianie robotow
oraz druk 3D. Na pierwszy rzut oka mozna stwierdzi¢, ze
ani system edukacji, ani nauki na poziomie wyzszym, nie
przygotowuja mtodych ludzi w wystarczajacy sposob
do odnalezienia sie w takich warunkach na rynku pracy.
Rowniez wielu przedsiebiorcow nie jest gotowych do
wdrozenia nowoczesnych technologii w swoich firmach,
co znajduje odbicie we wskaznikach rankingu DESI. Wy-
korzystanie duzych zbiorow danych, mediow spotecz-
nosciowych czy sprzedaz internetowa sg wsrod polskich
przedsiebiorstw na nizszym poziomie niz Srednia unijna.

Bez istothego przyspieszenia w dziedzinie cyfryzacji
polskie przedsiebiorstwa nie beda w stanie czerpac ko-
rzy$ci z trwajgcej wiasnie rewolucji cyfrowe). Integracja
technologii w firmach jest niezbedna, tak samo jak bu-
dowa kompetencji cyfrowych w spoteczenstwie. Okres
wymuszonej przez pandemie pracy zdalnej byt swego
rodzajem poligonem doswiadczalnym, ktory moze przy-
czynic sie do przetomu w cyfryzacji gospodarki.

Mowigc o kompetencjach cyfrowych, nalezy przywo-
tac¢ takze zjawisko wykluczenia cyfrowego, do ktérego
odwotano sie w rekomendacjach. Dotyczy ono w szcze-
golnosci seniorow, osob niepetnosprawnych oraz mniej
zamoznych. W przypadku seniorow, w przekroju catej
UE, mozna mowic o powaznym problemie wykluczenia
cyfrowego. Wérdd osob w wieku 55-64 lata co czwarta
nie korzystata nigdy z komputera. Odsetek ten wzrasta
do 44% w grupie osob w wieku 65-74 lata. W przypadku
Polski jest to okoto 40% osob w wieku 55-64 lata oraz
ponad 60% osob w wieku 65-74 lata.

Czynnikiem, ktory wyraznie wptywa na poziom po-
siadanych kompetencji cyfrowych jest wiek. Wraz ze
wzrostem wieku obserwowany jest spadek deklaracji
O zaawansowanym poziomie kompetencji cyfrowych.
Najwiekszy odsetek osob deklarujacych wysokie kompe-
tencje w tym zakresie miat od 26 do 35 lat (37.8%), ale
niewiele mniej byto ich wsréd osob w wieku od 18 do 25
lat {36,1%). Natomiast wsrod osob powyzej 55 roku zycia
odsetek wskazan na zaawansowane umigjetnosci cyfro-
we wyniost 25,5%.



Wykres 16. Ocena poziomu kompetencji cyfrowych

1,46
10,86

32,85

Zrédio: badanie CAWI.

Tabela 6. Poziom kompetencji cyfrowych a wiek

W Zaawansowane
m Srednio zaawansowane
H Podstawowe

M Brak/nie posiadam takich kompetencji

18—-25 lat 26-35 lat 36—45 lat 46-55 lat powyzej 55 lat
Z3aawansowany 36,1% 37,8% 31,0% 28,7% 25,5%
Srednio zaawansowany 50,4% 52,4% 59,6% 55,1% 574%
Podstawowy 12,0% 9,1% 78% 13.8% 15,4%
Brak 1.5% 0,7% 1,7% 24% 1,6%
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Zrédto: badanie CAWI,

Rowniez w nieznacznie ponad 34% firm zorganizowa-
ne zostaty szkolenia z obstugi sprzetu i narzedzi do pra-
cy zdalnej. W najmniejszym stopniu (gdyz tylko w jednej
czwartegj firm, w ktérych co najmniej czesS¢ pracownikow
przeszta na prace zdalng) przeprowadzono szkolenia
z zakresu bezpieczenstwa informatycznego zwigzanego
7 praca zdalng, a w 21,7% firm — z organizacji czasu pracy
w ramach pracy zdalnej.

Ze stwierdzeniem, iz pracodawca, kierujgc pracow-
nika do pracy zdalnej, powinien zapewni¢ mu szkolenia
7 zakresu kompetencji cyfrowych, zgadza sie 70,1% ba-
danych. Przy czym ,zdecydowanie sie zgadzam” byto
najczesciej wskazywang odpowiedzig. Jedynie 8,0%
respondentdw uwaza, ze pracodawca nie ma takiego
obowiazku.

Wykres 17. Pracodawca, Kierujac pracownika do pracy zdalnej, powinien zapewni¢ mu szkolenia z zakresu kompetencji cyfrowych

Zrédio: badanie CAWI.

0.03 i 0,06
" 0,19
0,36
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B Zdecydowanie sie nie zgadzam
B Raczej sie nie zgadzam

= Ani tak, ani nie

M Raczej sie zgadzam

B Zdecydowanie sie zgadzam

B Nie wiem/trudno powiedzie¢
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Porownywalny odsetek pracodawcow (69,2%) i pra-
cownikow (70,5%) uwazat, ze to w gestii pracodawcy kie-
rujgcego pracownika do pracy zdalnej lezy zapewnienie
pracownikowi szkolen z zakresu kompetengji cyfrowych,
ktore umozliwig mu realizacje pracy w formie zdalne;.

W zwigzku z przejsciem pracownikOw na system pra-
cy zdalnej musieli oni rozwing¢ lub naby< nowe umie-
jetnosci z zakresu IT. Niemal 55% badanych wskazywa-
to na konieczno$¢ rozwiniecia swoich kompetencji w
kwestii obstugi platform komunikacyjnych (np. Teams,
Zoom, Skype], ktore staty sie gtownym zrodtem kontak-
tu na linii pracownicy—przetozeni oraz pracownicy—pra-
cownicy. Niemal 40% respondentdw sygnalizowato, ze
musieli nauczy¢ sie korzystac z chmury, a wiec migjsca

W przestrzeni internetowej do przechowywania i prze-
sytania danych. Ponad 30% uczestniczacych w badaniu
pracownikow i pracodawcow wskazywato na koniecz-
nos$¢ nabycia umiegjetnosci obstugi kamerki kompute-
rowej i instalowania oprogramowania lub oprzyrzado-
wania komputerowego. Niespetna 30% ankietowanych
jest zdania, ze nie odczuwali koniecznosci rozwijania
zadnych kompetencji cyfrowych. W minimalnym stop-
niu wystapita potrzeba nauki obstugi specjalistycznego
oprogramowania. W wiekszosci przypadkow rozwijano
wiec podstawowe kompetencje cyfrowe, umozliwiajace
komunikacje i przesytanie danych.

Wykres 18. Nowe kompetencje z zakresu IT nabyte w zwiazku z przejsciem na prace zdalna

Obstuga platform komunikacyjnych
(np. teams, zoom,skype])

Korzystanie z ,chmury” (np. OneDrive)

Obstuga kamerki komputerowej

Umiejetnos¢ instalowania oprogramowania
i/luboprzyrzadowania

Nie pojawita sie potrzeba
rozwijania zadnych kompetencji

Obstuga specjalistycznego oprogramowania

niezbednegodo wykonywania pracy I 10%

Zrédto: badanie CAWI,

Przedstawiciele mikroprzedsiebiorstw w najmnigj-
szym stopniu (33,6%) wskazywali na potrzebe rozwijania
kompetencji z zakresu IT. Wynika to rowniez z faktu, ze
to wtasnie w mikroprzedsiebiorstwach w najwiekszym
stopniu realizowana byta praca zdalna jeszcze przed wy-
buchem pandemii COVID-19.

Wsrod barier zwigzanych z wykonywaniem pracy
zdalnej w najmnigjszym stopniu wskazywano na ni-
skie umiejetnosci techniczne z zakresu IT pracownikow
(22,0%). Bariera ta nie bez przyczyny zostata uznana za
mato istotng, gdyz pracownicy w znaczacej wiekszosci
majg umiejetnosci cyfrowe umozliwiajgce im realizacje
pracy w formie zdalnej (32,8% badanych ocenia swoje
kompetencje cyfrowe jako zaawansowane, a kolejnych
54,8% badanych — jako Srednio zaawansowane].

Nie sposdb pomingc¢ aspektu dostepnosci internetu
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32,6%

30,7%

W niniejszej ekspertyzie, tym bardziej, iz wedtug ponad
43% badanych ograniczenia wynikajgce z dostepu do in-
ternetu stanowity istotne utrudnienie w realizowaniu pra-
cy zdalnej. W ostatnich latach, takze przy wsparciu fundu-
szy unijnych [poswiecony cyfryzacji Program Operacyjny
Polska Cyfrowa -— POPC], udato sie zrealizowac liczne
inwestycje majace na celu podniesienie poziomu cyfry-
zacji kraju: zapewnienie dostepu do szybkiego interne-
tu, rozwoj kompetencji cyfrowych, budowe systemow
e-administracji oraz ich popularyzacje w spoteczenstwie.
Juz 87% gospodarstw domowych w Polsce ma dostep
do internetu, co stanowi wzrost w porownaniu do 2014
roku o 12 punktow procentowych. JesteSmy blisko $red-
niej dla Unii Europejskigj, ktora wynosi 90%. Przed Polska
ostatni krok, ktory pozwoli zapewni¢ dostep do sieci na
terytorium catego kraju.
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Gléwne whnioski

e Poprawity sie kompetencje cyfrowe pracownikow
w wyniku przejscia na prace zdalna. Ich poziom byt
wysoki juz przedtem, jednak po jej wdrozeniu pra-
cownicy musieli rozszerzy¢ je o kolejne umiejetnosci.

e WSérdd nowych kompetencji, nabytych w zwigzku
7 przejsciem na prace zdalng, najwazniejsze dotyczy-
ty komunikacji i wykorzystania narzedzi komunikacyj-
nych [np. obfsugi platform takich jak Zoom, Skype,
Teams) oraz rozwigzan chmurowych (w tym obiegu
dokumentow i mozliwosci ich wspottworzenia przez
wielu uzytkownikow).

Rekomendacje

1Niezwtoczne przyjecie Programu Rozwoju

Kompetencji Cyfrowych

Nadrobienie zalegtosci w obszarze kompetencji cy-
frowych bedzie wymagato kompleksowego podejscia
i udziatu szerokiego spektrum interesariuszy. Oznacza to,
ze niezbedny bedzie dialog, wspodtpraca oraz koordynacja
podejmowanych dziatan. Niezmiernie wazne jest to, aby na
szczeblu centralnym obowigzywat strategiczny dokument,
ktory wyznaczy cele, wskaze drogi jego osiggniecia i ziden-
tyfikuje obszary interwencji. Takim dokumentem powinien
by¢ Program Rozwoju Kompetencji Cyfrowych, ktéry zgod-
nie z pierwotnymi zatozeniami miat zostac przyjety w drodze
uchwaty Rady Ministrow w 2020 roku. Zapewne z powodu

2. Modyfikacja systemu edukacji

oraz szkolnictwa wyzszego

poprzez rozszerzenie zaje¢ budujacych

kompetencje cyfrowe

Majac na wzgledzie edukacje i nauke, trzeba powie-
dziec¢ jasno, ze w duzej mierze funkcjonujg one w oderwa-
niu od rzeczywistosci. Tylko bowiem w niewielkim stopniu
uwzgledniajg zmiany bedace efektem cyfryzacji. Nie moze
byc tak, ze jedynym znakiem nowych czasow jest podta-
czenie szkoty do szybkiego internetu. Okres zdalnej nauki
pokazat, ze dramatycznie brakuje scenariuszy zaje¢ czy za-
dan do wykonania, przeznaczonych do realizacji w warun-
kach online. Nauczyciele i uczniowie z mozotem odtwarzali
analogowe lekcje na swoich komputerach, tabletach i in-
nych urzadzeniach elektronicznych, co jest czasochtonne,

3. Ograniczenie zjawiska wykluczenia cyfrowego
poprzez zapewnienie dostepu do internetu

jak najwiekszej liczbie gospodarstw domowych

Przed nami najtrudniejsze inwestycje na obszarach, gdzie
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e Przejscie na prace zdalng przyniosto firmom zarowno
oszczednosci, jak i koszty dotyczace problematyki
kompetencji IT. Wérod kosztow znajduje sie muin. wy-
posazenie pracownikow w umiejetnosci potrzebne
podczas $wiadczenia pracy zdalnej, jednak ponosi sie
je jednorazowo — chyba ze zaistnieje potrzeba posze-
rzenia zakresu umiejetnosci, np. 0 obstuge nowego
oprogramowania.

pandemii oraz likwidacji Ministerstwa Cyfryzacji podczas re-
konstrukcji Rady Ministréw w drugiej potowie 2020 roku pro-
gram ten nie zostat przyjety. Konsultacje, uzgodnienia oraz
samo przyjecie przetozono na 2021 rok, o czym mozna prze-
czyta¢ w Planie dziatalnosci Ministra Cyfryzacji na rok 2021
dla dziatu informatyzacja. Z racji tego, ze funkcje Ministra Cy-
fryzacji petni obecnie Prezes Rady Ministrow, nalezy ocze-
kiwac sprawnego trybu procedowania Programu Rozwoju
Kompetencji Cyfrowych. Dokument ten musi by¢ dogtebnie
przedyskutowany, aby uwzgledniat zmieniajace sie realia
oraz oczekiwania spoteczne oraz ze strony przedsiebiorcow
czy srodowisk naukowych.

mato atrakcyjne wizualnie i niezbyt efektywne. Publicysci za-
czeli mowic o straconym pokoleniu uczniow, ktorzy przez
dtugie miesigce mogli sie uczy¢ wytacznie w formie zdalnej.
Wszystko to miato miejsce mimo tego, ze od trzech dekad
edukacja, a w mniejszym stopniu i nauka, znajduje sie w sta-
nie permanentnej reformy. Zmianom podlegaty zarowno
struktura edukacji, jak i podstawy programowe. Niestety,
komponent cyfrowy w tych zmianach nie odgrywat nigdy
istotnej roli. Mimo checi wprowadzenia zaje¢ programowa-
nia przez éwczesng Minister Cyfryzacji Anne Strezynska nie
udato sie tego zrealizowac w wyniku oporu i braku otwar-
tosci ze strony Ministerstwa Edukacji. Nalezy wyrazi¢ nadzie-
je, ze wraz z przyjeciem Programu Rozwoju Kompetencji
Cyfrowych nie tylko rzad odzyska sterownos$¢ w obszarze
cyfryzacji.

biznesowy ich sens bywa watpliwy — dlatego nalezy ocze-
kiwac, ze kontynuowane bedzie dziatanie podobne do
POPC. Jest to potrzebne, gdyz bez wsparcia finansowego
zapewnienie dostepu do internetu na terytorium wiekszo-
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$ci kraju moze by¢ niemozliwe. Konieczne jest tez odblo-
kowanie rozwoju sieci 5G, wstrzymanego przez jedng z
ustaw covidowych, ktora wprowadzata kolejne rozwigzania
w ramach tzw. tarczy antykryzysowej w potowie 2020 roku.
Zatrzymano w ten sposob rozpoczeta juz aukcje na czesto-
tliwosci niezbedne do budowy sieci 5G, a takze skrocono
kadencje Prezesowi Urzedu Komunikacji Elektronicznej, kto-
ry odpowiadat za proces aukcyjny. W drugiej potowie 2020

4, Dziatania edukacyjne skierowane

do grupy wiekowej 50+

Powaznym wyzwaniem, z ktérym panstwo polskie nie
potrafito sie dotychczas zmierzyd, jest wykluczenie cyfrowe
0s0b w wieku 50+. To niepokojace w konteks$cie struktury
demograficznej naszego spoteczenstwa - moze sie bo-
wiem zdarzyc, ze jego wiekszo$¢ pozbawiona bedzie moz-
liwosci korzystania z osiggniec rewoludji cyfrowej, w tym np.
Z rozwijajacych sie ustug z obszaru e-zdrowia. Mimo uptywu
lat osoby 50+ nadal zbyt rzadko korzystajg z internetu czy
w 0gole z urzadzen elektronicznych. Gtowna bariera tkwi
w braku przekonania do potrzeby korzystania z sieci, do ko-
rzysci z tego wynikajgcych. Jest tez druga grupa spotecz-
na, w duzej mierze wykluczona cyfrowo - niepetnosprawni.
W ich przypadku nabycie kompetencji cyfrowych ma fun-
damentalne znaczenie i moze decydowac np. o edukacji,
pracy, socjalizacji, dostepie do dobr kultury. Mimo dostep-

5. Integracja technologii cyfrowych

w przedsiebiorstwach, ze szczegélnym naciskiem

na sektor mikro- i matych przedsiebiorcéow

Jak juz pokazano w ninigjszej ekspertyzie, powotujac sie
na ranking DESI, poziom integracji technologii cyfrowych
W przedsiebiorstwach jest w Polsce niski, a w szczegdlno-
§ci dotyczy to mniejszych podmiotdw. Oprdcz opisanych
dziatan przedsiebiorcy powinni moc liczy¢ na wsparcie ze
strony organizacji pracodawcow i przedsiebiorcow, izb go-
spodarczych i innych instytucji szeroko rozumianego samo-
rzadu gospodarczego oraz Srodowiska biznesowego. Te
podmioty z kolei powinny dysponowac materiatami edu-
kacyjnymi oraz odpowiednimi $srodkami finansowymi na
prowadzenie dziatan wérdd przedsiebiorcéw. Srodki te po-
winny pochodzi¢ z budzetu panstwa oraz z funduszy euro-
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roku nie nastgpity zadne rozstrzygniecia dotyczace sieci 5G,
CO 0znacza, ze Polska bedzie opdzniona pod tym wzgle-
dem w poréwnaniu z panstwami unijnymi. Tymczasem
przepustowosc oferowana przez sie¢ 5G jest potrzebna juz
teraz, 0 czym przekonaliSmy sie w trakcie pandemicznego
lockdownu, gdy wielokrotnie zdarzato sie, ze internet ,zaci-
nat sie” w trakcie pracy, edukacji czy rozrywki.

nego w ramach POPC wsparcia unijnego postepy w ob-
szarze ograniczania wykluczenia cyfrowego sg stanowczo
zbyt mate i musi to ulec zmianie. Szczegodlng opieka nalezy
otoczy¢ seniordw, 0soby niepetnosprawne i mniej zamoz-
ne, dla ktérych odciecie od internetu oznacza wykluczenie
spoteczne, spychanie na margines i ograniczanie dostepu
do — dostepnych coraz czesciej w formie cyfrowej — ustug
publicznych. Tymczasem panstwo powinno dazy¢ do zrow-
nowazonego i inkluzywnego rozwoju, co znalazto zreszty
odbicie w przyjetej w 2017 roku Strategii na rzecz Odpowie-
dzialnego Rozwoju. Sformutowanie ,wykluczenie spotecz-
ne” pojawia sie w tym dokumencie kilkadziesiat razy, w roz-
maitych kontekstach, wraz z konkretnymi dziataniami, ktore
nalezy podjac. Podstawy teoretyczne do rzetelnej pracy juz
$3, gorzej z zamiang teorii w praktyke.

pejskich. Wiemy juz, ze okoto jedna pigta zardbwno unijnego
budzetu, jak tez Funduszu Odbudowy — nowego instrumen-
tu finansowego, ktory powstat w celu zniwelowania nega-
tywnych skutkow pandemii koronawirusa — powinna zostac
przeznaczona na dziatania z obszaru digitalizacji (cyfryza-
gji). Nalezy oczekiwac zatem, iz Rada Ministrow zaangazuje
sie w dialog z reprezentantami srodowiska pracodawcow
i pracownikéw, zaczynajagc od Rady Dialogu Spoteczne-
go, ktorego celem bedzie wypracowanie katalogu dziatan
i przygotowanie finansowego zabezpieczenia na ich pro-
wadzenie. Kompetencje cyfrowe beda decydowac o byc¢
albo nie by¢ przedsiebiorcow, pracownikow, gospodarek i
catych panstw juz w najblizszej przysztosci, a teraz jest ostat-
ni moment, by o te przyszto$¢ zadbac.
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6. BEZPIECZENSTWO | HIGIENA PRACY
PODCZAS WYKONYWANIA PRACY ZDALNEJ
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Przewodniczacy Platformy Promocji Bezpieczeristwa i Zdrowia w Pracy Pracodawcow Rzeczypospo-
litej Polskiej — Standard Development & Requltory Affairs Leader for East Europe, 3M Company. Doktor
nauk technicznych w dziedzinie inzynierii chemicznej, absolwent Wydziatu Podstawowych Proble-
mow Techniki Politechniki Wroctawskigj. W latach 2006-2014 pracownik naukowy Centralnego Insty-
tutu Ochrony Pracy — Panstwowego Instytutu Badawczego. Cztonek Rady Zarzadzajacej Europejskiej
Agencji Bezpieczeristwa i Zdrowia w Pracy [EU-OSHA] oraz Komitetu Doradczego ds. Bezpieczeristwa,

Higieny i Ochrony Zdrowia w Miejscu Pracy [ACSHW].

Niniejsza ekspertyza obejmuje zagadnienia bezpieczenstwa i higieny pracy zwigzane ze zdalnym wykonywaniem

obowigzkéw stuzbowych w ramach stosunku pracy. Ocena $wiadomosci i oczekiwan pracownikéw oraz pracodawcow,

jako wynik studiéw literaturowych i analizy przeprowadzonych badan, mogg postuzyé przygotowaniu spoteczenstwa
oraz odpowiedzialnych za ten obszar instytucji panstwowych do konstruktywnego wykorzystania pandemii COVID-19
przy formutowaniu wymagan dla pracy zdalnej. Koncowa cze$¢ opracowania zawiera kilka konkretnych rekomendacji
dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy, ktérych wyraznie brakuje w aktualnie obowigzujacych przepisach.

Wprowadzenie

Problematyka pracy zdalnej nie jest zagadnieniem nowym,
ale ze wzgledu na globalng pandemie spowodowang wi-
rusem SARS-Cov-2 zyskata na znaczeniu, jako jedno z waz-
niejszych narzedzi pozwalajgcych na zapewnienie ciggtosci
funkcjonowania przedsiebiorstw w sytuacji kryzysowej, wy-
muszonej pandemia zagrazajaca zdrowiu i zyciu czesci spo-
teczenstwa. Majac na uwadze szeroko promowane zasady
higieny i bezpieczenstwa w zwigzku z pandemig COVID-19,
zarowno przez miedzynarodowe, jak i krajowe organizacje,
warto podkreslic znaczenie nawykow ksztattowanych dzieki
szkoleniom BHP organizowanym przez pracodawcow.

Skoncentrowane na problematyce pracy zdalnej badania
pozwolity na identyfikacje kluczowych aspektdw zwigzanych
ze zdalnym trybem $wiadczenia pracy. Na podstawie przepro-
wadzonych badan zaprezentowano $wiadomose pracodaw-
coOw oraz pracownikow wobec zagadnienia bezpieczenstwa

Opis problematyki
Istnieje wiele rodzajow czynnosci zawodowych Swiadczo-
nych na rzecz pracodawcy w ramach stosunku pracy, kto-
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i higieny pracy zdalnej. Wydzielenie reprezentatywnych grup
mikro-, matych, srednich i duzych przedsiebiorstw umozliwito
przeprowadzenie oceny sytuacji dla przedsiebiorstw o roz-
nych rozmiarach oraz mozliwosciach organizacyjno-technicz-
nych.

Istotnym elementem ekspertyzy jest ocena Swiadomaosci
zagrozen i zobowigzan pracownikow oraz pracodawcow
w zwigzku z wykonywaniem pracy zdalnej, ktora jest wynikiem
konfrontacji z obostrzeniami, a takze przejawem odpowie-
dzialno$ci podczas dziatan ukierunkowanych na ogranicza-
niu rozprzestrzeniania sie epidemii. Negatywne skutki pracy
zdalnej wraz z okresleniem ich znaczenia dla pracodawcow
i pracownikow to cenny materiat do ustalenia przysztych dzia-
tan zapewniajgcych odpowiednie podejscie do uregulowa-
nia kwestii bezpieczenstwa i higieny pracy zdalnej zgodnie
7 potrzebami i oczekiwaniami.

re nie daja mozliwosci ich wykonywania zdalnie. Sa to m.in.
prace zwigzane z obstugg maszyn i urzadzen, procesow
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technologicznych, ustug budowlanych, prac laboratoryjnych
czy innych ustug wymagajagcych bezposredniego kontaktu
z klientem. Jednak sporg czes¢ czynnosci mozna wykonywac
w formie pracy zdalnej, tj. Swiadczonej poza miejscem pracy.
Tak jak w przypadku wszystkich zobowigzan pracownik—pra-
codawca wigze sie to z potrzeba okreslenia zasad postepo-
wania oraz odpowiedzialnosci w sytuacji zaistnienia wypadku
oraz konsekwencji majagcych oddziatywanie na zdrowie lub
zycie pracownika.

Wsrod dziatan podejmowanych przez firmy w momen-
cie przejscia na prace zdalng pojawiaja sie takie potrzeby, jak
przekazanie odpowiedniego sprzetu, przekazywanie infor-
macji o sytuacji w firmie, organizacja spotkan online, szkolenia
Z obstugi sprzetu, narzedzi, bezpieczenstwa informatycznego
oraz organizacji czasu. Tradycyjnie zagadnienie bezpieczen-
stwa i zdrowia w pracy nie znajduje swojego migjsca wsrod
najwazniejszych dziatan zwigzanych z pracg zdalng. Jest to
przejaw typowego pragmatyzmu, wynikajgcego z zaistniate)
sytuacji spowodowanej pandemig COVID-19 i potrzeba szyb-
kiego reagowania pracodawcow w celu utrzymania, a czesto
nawet ratowania ciggtosci i kondycji biznesowej firm. Warto
przy tej okazji po raz kolejny zaznaczyc role bezpieczenstwa
i zdrowia W pracy jako istotnego elementu strategicznego
kazdego przedsiebiorstwa, bez wzgledu na jego wielkose.
Korzystajgc z doswiadczen, jakie niesie stan epidemii, warto

Odhniesienie do krajowych wymagan

Praca zdalna pojawita sie tylko bardzo ogdlnie w tzw.
przepisach covidowych, bez doprecyzowania obowigz-
kow dotyczacych odpowiedzialnosci za bezpieczenstwo
i higiene pracy. W zwiazku z panujgca pandemia wielu pra-
codawcow skorzystato z danej im przez ustawodawce
w art. 3 ustawy z 2 marca 2020 r. {ustawa covidowa, 2020]
mozliwosci skierowania pracownikow do pracy zdalnej
w drodze polecenia. Poniewaz praca zdalna nie jest okre-
Slona w powszechnie obowigzujgcym prawie, istnieje
realne ryzyko swobodniejszej interpretacji obowigzkow
pracodawcy wobec pracownika $wiadczacego prace w
tej formie. Rekomendacja, by pracodawca, wyrazajac zgo-
de na wykonywanie zadan pracowniczych na podstawie

Odniesienie do regulacji miedzynarodowych

iich przykiady

20 czerwca 1996 r. Miedzynarodowa Organizacja Pracy
(MOP] przyjeta Konwencje o pracy zdalnej [nr 177), ktora
weszta w zycie 22 kwietnia 2000 roku. Do tej pory zostata
ratyfikowana przez dziesie¢ krajow (Polska nie znajduje
sie wérodd nich), ktore zobowigzaty sie do dostosowania,
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zwroci¢ szczegolng uwage na wszystkie aspekty bezpieczen-
stwa i zdrowia, nie tylko w kontek$cie zapobiegania rozprze-
strzenianiu sie zagrozen i ich skutkow.,

Tu mozna przytoczy¢ konkluzje z innego raportu podsu-
mowujgcego badanie opinii pracownikow i pracodawcow,
z ktérego wynika, ze dtugofalowy wptyw pandemii bedzie
miat pozytywne konsekwencje dla standardow BHP [Koalicja
Bezpieczni w Pracy, 2020). Nalezy wykorzystac takie pozytyw-
ne nastawienie i spozytkowac¢ doswiadczenia, ktore przez
pandemie w brutalny sposob wymusity przewartosciowanie
podejscia do pracy zdalne;.

Czynniki szkodliwe i ucigzliwe mogace wptywac na zdro-
wie i kondycje pracownikbw nie znikajg, ale zmieniajg sie
wraz z przejsciem na tryb pracy zdalnej. Tu konieczna jest
ocena ryzyka i szkolenia realizowane na innym poziomie
niz dotychczas. Faktem jest, iz zagrozenia zidentyfikowane
przez pracodawce na dotychczasowych stanowiskach pra-
cy W wiekszosci nie wystepuja, jednak pojawia sie wiele no-
wych czynnikow, ktorych identyfikacja wymaga szczegoinej
wspotpracy miedzy pracownikiem a pracodawca. Im szybciej
przeprowadzona zostanie identyfikacja zagrozen oraz dosto-
sowany zakres szkolenia, tym mniejsze konsekwencje beda
obserwowane po stronie pracownikow.

whniosku pracownika, pozyskiwat jego o$wiadczenie, ze ten
bedzie wykonywat jg w sposob bezpieczny, minimalizujgcy
utrate zdrowia (zycia) i w warunkach adekwatnych do re-
alizowanego zadania [SEKA, 2018] nie jest wystarczajgcym
rozwigzaniem.

Niezbedne jest opracowanie wytycznych do regulacj,
tak by wyraznie okreslaty odpowiedzialno$¢ za organiza-
Cje stanowiska po stronie pracodawcy oraz pracownika.
Zgodnie z Kodeksem pracy w tej chwili odpowiada za to
wytacznie pracodawca, podczas gdy nie ma on wptywu
na warunki, w jakich $wiadczona jest praca zdalna. Niejasna
W obecnej sytuacji jest rowniez tematyka wypadkowa, czyli
kiedy uzna¢ wypadek podczas pracy zdalnej za wypadek

przy pracy.

wdrozenia i regularngj oceny krajowej polityki w celu
poprawy sytuacji osob pracujgcych zdalnie. Proces ten
obejmuje konsultacje z przedstawicielami organizacji pra-
codawcow i pracownikow, jesliistniejg one w kraju.
Europejska umowa ramowa w sprawie telepracy (Eu-
ropean Framework Agreement on Telework, 2015] zosta-
ta zawarta miedzy partnerami spotecznymi (Europejska



I

Konfederacja Zwigzkow Zawodowych, Business Europe,
Europejskie Centrum Pracodawcow i Przedsiebiorstw
oraz Europejskie Stowarzyszenie Rzemiosta, Matych
i Srednich Przedsiebiorstw] w lipcu 2002 roku — wiekszo$¢
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej wprowadzita eu-
ropejska umowe ramowa W sprawie telepracy w drodze
krajowych umow o partnerstwie spotecznym.

Oba powyzsze dokumenty majg charakter strategicz-
ny i nie okreslajg szczegotowych zasad dotyczacych bez-
pieczenstwa i higieny w zwiazku z taka forma $wiadcze-
nia pracy, pozostawiajac te kwestie w zakresie krajowych
requlacji.

Zgodnie z badaniem Komisji Europejskiej Flexible wor-
king time arrangements and gender equality, (Elastyczne
warunki pracy i rownouprawnienie pfci) [Publications Of-
fice..., 2010) praca z domu jest jedng z elastycznych form
organizacji czasu pracy. Inne srodki w ramach organizadji
Czasu pracy obejmuja np. elastyczne rozpoczecie lub ko-
niec pracy, konto godzin pracy lub dzielenie sie praca.
Istnieje kilka krajow, ktore jeszcze przed pandemia CO-
VID-19 przygotowato wytyczne dotyczgce pracy zdalnej
z uwzglednieniem zagadnien bezpieczenstwa i higieny,
podkreslajac znaczenie oceny ryzyka dla potencjalnych
zagrozen i uciazliwych warunkow.

Praca z domu jest jedng z elastycznych form pracy
w Wielkiej Brytanii. Inne formy elastycznej pracy oferowa-
ne w Wielkiej Brytanii obejmujg prace w niepetnym wy-
miarze godzin, skompresowany tydzien pracy, elastyczne
godziny pracy (z podstawowym czasem pracy), niestan-
dardowe godziny pracy lub stopniowe przechodzenie
na emeryture. Wszyscy pracownicy sg uprawnieni do ela-
stycznej pracy. Prawo to jest znane jako ,ztozenie wniosku
ustawowego”. Kwestia pracy z domu jest rozpatrywana
w Wielkiej Brytanii przez niezalezng organizacje ACAS
(Stuzba Doradcza, Pojednawcza i Arbitrazowa), ktora za-
pewnia bezptatne informacje i porady pracodawcom
i pracownikom w dziedzinie prawa pracy i stosunkow w
miejscu pracy. Dostepna na stronie internetowej ACAS li-
sta kontrolna dla pracownika i pracodawcy w pierwszym
punkcie zawiera zobowigzanie pracodawcy do przepro-
wadzenia oceny ryzyka na zdalnym stanowisku pracy,
a jesli petna ocena nie jest mozliwa [(m.in. ze wzgledu na

Omowienie wynikéw badania

Cze$¢ odpowiedzi na pytania zawarte w kwestionariuszu
badan wykorzystanym do opracowania niniejszej ekspertyzy
odzwierciedla aktualng sytuacje zagadnien dotyczacych bez-
pieczenstwa i higieny pracy. Warto podkredli¢ fakt, iz niemal
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pandemie COVID-19], musi on udzieli¢ informacji na temat
bezpiecznej pracy i poprosi¢ pracownika o przygotowa-
nie samooceny dla stanowiska pracy.

Z kolei duze firmy technologiczne dziatajace w Irlandii
koncentruja sie przede wszystkim na rekrutacji osob pra-
cujacych tylko w domu lub studentow godzacych prace
z nauka. Kilka wazniejszych wymagan obejmuje:

e zapotrzebowanie na prywatng przestrzen robo-
cz3 podczas pracy zdalnej (ograniczony hatas, po-
mieszczenie z mozliwoscig zamkniecia drzwil,

e wymagania techniczne: ergonomiczne krzesto
i Stot, szybki internet, linia telefoniczna, narzedzia
techniczne (MS Teams, Skype, WebEx itp.],

e dostepnosc¢ (np. pracownicy muszg by¢ dostepni
w 80% swojego czasu pracy).

Szkolenie wstepne jest czesto kolejnym etapem pro-
cesu rekrutacji, pozwala okresli¢ przydatnos¢ pracownika
do tegj formy pracy, wystarczajgcg motywacje i warunki
niezbedne do samodzielnej pracy z domu. Czesto wy-
korzystywane sg tez zdalne testy, pozwalajace na ocene
pracownikow wykonujgcych te forme pracy.

W Holandii praca zdalna to znacznie szersza koncep-
Cja niz tylko praca z domu i zostata opisana w krajowej
ustawie okreslajgcej warunki elastycznej formy pracy
Wet flexibel werken. Jej celem jest regulacja warunkow
pracy zdalnej oraz utatwienie pracownikom zachowania
rownowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym.
Zgodnie z wymaganiami pracodawca jest odpowiedzial-
ny za miejsce pracy w domu, ktore obejmuije: projekt sta-
nowiska pracy, metode pracy, dostarczanie narzedzi itp.
Jednoczesnie pracodawca musi zapewnic, ze pracownik
ma ergonomiczne krzesto i biurko oraz wtasciwe o$wie-
tlenie (ponoszac zwigzane z tym koszty]. Dopuszczalna
jest wizyta pracodawcy lub eksperta w dziedzinie bez-
pieczenstwa i higieny pracy w celu oceny, czy miejsce
pracy spetnia zasady i obowigzki okreslone w krajowych
przepisach. Jesli nie jest to mozliwe, dopuszcza sie prze-
stanie przez pracownika zdjec¢ i filmodw z miegjsca pracy
w domu.

taki sam odsetek badanych uwaza, ze konieczne jest wpro-
wadzenie dodatkowych wytycznych dotyczacych pracy
zdalnej [39,7%) albo jest przeciwnego zdania (39,1%). Jednak
az 21,2% ankietowanych nie jest w stanie odniesc¢ sie do poru-
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szanej kwestii i jednoznacznie okreslic, czy taka potrzeba jest,
czy jej nie ma (wykres 19]. Taki stan rzeczy podkresla ciggty
brak swiadomosci w kwestii odpowiedzialnosci obu stron za
konsekwencje wynikajgce z ucigzliwosci warunkow pracy,

Szeregu zagrozen oraz ich wptywu na zdrowie i komfort zycia
wobec nieuregulowanej formy zdalnego $wiadczenia pracy.

Wykres 19. Potrzeba wprowadzenia dodatkowych wytycznych i zalecen dotyczacych zakresu szkolen w zwiazku z wykonywaniem

pracy zdalnej

W Tak

Zrédto: badanie CAWI.

W wiekszym stopniu za koniecznoscig wprowadzenia
dodatkowych wytycznych i zalecen sg przedstawiciele
$rednich (46%) i duzych przedsiebiorstw [411%). Swiado-
mMosC i wynikajaca z niej potrzeba doprecyzowania prze-
pisow (w tym obejmujacych zagadnienia BHP] jest zauwa-
zalnie wyzsza w srednich przedsiebiorstwach, ktore sg
bardzo wrazliwe na konsekwencje braku lub btednej in-
terpretacji wytycznych. Z jednej strony moze to dotyczy¢
kwestii ekonomicznych i ewentualnych strat finansowych,
z drugiej — utraty reputacji, zaufania wykwalifikowanych
pracownikow oraz kontrahentow. Nie bez przyczyny ta
grupa badanych widzi najwiekszg potrzebe wprowadze-
nia dodatkowych, bardziej szczegdtowych wytycznych
dotyczacych pracy zdalnej.

Odnoszac sie do duzych przedsiebiorstw warto podkre-
Slic obecnos¢ w ich strukturach rozwigzan systemowych
oraz oddziatow, komaorek (np. dziaty prawne, kadry, stuz-
by BHP itp.] zapewniajacych wsparcie decyzyjne w przy-
padku braku jednoznacznych przepisow lub wytycznych.
Z tego powodu potrzeba wprowadzenia dodatkowych
rozwigzan w tym zakresie nie jest tak silnie identyfikowana.

Odsetek wskazan za koniecznoscig wprowadzenia do-
datkowych wytycznych i zalecen wsrdd mikro- i matych
przedsiebiorstw jest nizszy. Jesli wzig¢ pod uwage naj-
wieksza wypadkowosc i Smiertelnos¢ wiasnie w tej grupie,
taki brak swiadomosci budzi obawy i raz jeszcze podkresla
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39,7%

H Nie B Nie mam zdania

potrzebe precyzyjnego i skutecznego dotarcia do tej gru-
py firm.

Warte podkreslenia s wyniki wskazujgce na fakt, iz nie-
zaleznie od rozmiaru przedsiebiorstwa podczas przygo-
towan do przejscia na tryb pracy zdalnej w najmnigjszym
stopniu potozono nacisk Na wyposazenie pracownikow
W umiejetnosci i wiedze z zakresu organizacji pracy w
domu. Tego typu dziatania byty podejmowane w okoto
25% badanych firm.

Kolejne zagadnienie wymagajgce poswiecenia uwagi
to zdalne zarzadzanie zespotem, ktore odgrywa kluczo-
we znaczenie rowniez dla bezpieczenstwa i higieny w
pracy. Odpowiednie zarzadzanie i budowanie Swiado-
mMOosSCi zespotu to podstawa skutecznego wdrazania zasad
i standardow BHP. Wedtug uzyskanych wynikow badan taki
SposOb zarzadzania jest trudniejszy w opinii 61,2% ankie-
towanych, przy czym niemal 27% zdecydowanie zgadza
sie z tym twierdzeniem. Tylko 12,8% uczestnikow badania
nie dostrzega wiekszej trudnosci w zarzgdzaniu zespotem
W sposob zdalny. Ten wniosek powinien znalez¢ odzwier-
ciedlenie w przemodelowaniu narzedzi szkoleniowych
i metodyki, pozwalajgcej na skuteczne dotarcie do pra-
cownikow, m.in. podczas budowania $wiadomosci na te-
mat nowych zagrozen oraz potencjalnych konsekwencji
zdrowotnych.

Pozyskane w ramach niniejszego projektu dane
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z przeprowadzonych badan moga stanowi¢ wytyczne do
opracowania formy i zakresu szkolen dostosowanych do
modelu pracy zdalnej, z uwzglednieniem znaczenia ziden-
tyfikowanych negatywnych skutkow pracy zdalnej. Nalezg
do nich ograniczenie zwigzane z bezposrednim dotarciem
do pracownikéw oraz ograniczona mozliwose prowadze-
nia regularnych obserwacji i kontroli na stanowiskach pra-
cy.

Identyfikacja ryzyka zwigzanego z pracg zdalng nie
uwzglednia typowych zagrozen zwigzanych z bezpie-
czenstwem i zdrowiem pracownikow wykonujgcych
prace w takiej formie. Wskazane w badaniu najczesciej
wskazywane rodzaje ryzyka dotycza przede wszystkim
aspektow biznesowo-organizacyjnych, nie dotykaja real-
nych problemow BHP, takich jak:

e wydzielenie miejsca pracy w domu/mieszkaniu

dzielonym z innymi uzytkownikami,

e Obcigzenia miesniowo-szkieletowe (potrzeba za-
pewnienia ergonomii stanowiska pracy — dostoso-
wanie krzeset, stotow/biurek),

e Odwietlenie stanowiska pracy [natezenie i rodzaj
o$wietlenia,

e czynniki psychospoteczne i stres w pracy (w tym
ograniczenie bezposrednich kontaktow z pracow-

Gtéwne whnioski

e Konieczne jest zbudowanie Swiadomosci w zakresie pra-
cy zdalnej, zarowno po stronie pracodawcow, jak i pracow-
nikdw, poprzedzone czytelnymi i efektywnymi wytycznymi
obejmujacymi podstawowe definicje, rodzaje ryzyka i zalece-
nia dotyczace pracy zdalnej.

e Nalezy wykorzystac sytuacje zwigzang z pandemig oraz
powszechnym zrozumieniem dla potrzeby stosowania pracy
zdalnej do wzmocnienia kultury bezpieczenstwa, znaczenia

Rekomendacje

1. Ustalenie zasad odpowiedzialnosci

i roszczenia wynikajacych ze $wiadczenia pracy

w trybie zdalnym

Zarowno przed epidemia, jak i w przywotanej ustawie
covidowej [2020] nie zostaty przewidziane szczegolne prze-
stanki odpowiedzialnosci pracodawcy za wypadek przy
pracy, jezeli jest ona wykonywana poza zaktadem pracy
w trybie zdalnym. W zwigzku z powyzszym, aby ustali¢, czy
W sytuacji $wiadczenia pracy zdalnej doszto do wypadku
przy pracy, nalezy wzig¢ pod uwage ogolng definicje wy-
padku przy pracy wynikajaca z ustawy z dnia 30 pazdzier-

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

nikami i pracodawcg, izolacja itp.),

e instalacje elektryczne i porazenie pradem,

e pozar i elementy wyposazenia przeciwpozarowe-

go,

e upadek, poslizgniecie i $liskie powierzchnie,

e wentylacja pomieszczen,

e Ciqgtos$¢ pracy i stosowanie przerw np. podczas

pracy z monitorami ekranowymi.

Aby nie pozostawia¢ czytelnikdw niniejszego raportu
bez konstruktywnych odniesien i wypracowanych do-
tychczas dobrych praktyk w zakresie pracy zdalnej, war-
to przywota¢ poradnik z wytycznymi autorstwa Instytucji
Bezpieczenstwa i Higieny Pracy w Wielkigj Brytanii (IOSH)]
pt. Home office, mobile office. Managing remote working
(IOSH, 2014]). Dokument ten, oprocz licznych cennych wy-
jasnien obejmujacych aspekty techniczne i organizacyjne
pracy zdalnej, zawiera szczegotowq liste kontrolng, po-
zwalajaca na przeprowadzenie oceny ryzyka, obejmuja-
ca wiele pytan uwzgledniajacych warunki srodowiskowe,
elektrycznos$¢, ogien, stanowisko pracy i przechowywanie,
korzystanie ze stacji roboczych i komputera, sprawy rozne.

BHP oraz postrzegania facznego wystepowania zagrozen za-
wodowych i prywatnych (ryzyko mieszane).

e Niezbedna jest modyfikacja metodyki nauczania BHP
i dostosowanie jej zakresu do aktualnych trendow i wymagan.
Pandemia uwypuklita zaniedbania dotyczace aktualnych form
zatrudnienia, sposobu $wiadczenia pracy i przepisow BHP
zgodnych z tendencjami rynkowymi.

nika 2002 roku o ubezpieczeniu spotecznym z tytutu wy-
padkow przy pracy i chorob zawodowych (2019]). Zgodnie
z art. 3 ust. 1 ustawy definicja wypadku przy pracy brzmi
nastepujaco:

,Za wypadek przy pracy uwaza sie nagte zdarzenie wy-
wotane przyczyna zewnetrzng powodujgce uraz lub smierc,
ktore nastgpito w zwigzku z praca:

1. podczas lub w zwigzku z wykonywaniem przez pra-
cownika zwyktych czynnosci lub polecen przetozo-
nych,

2. podczas lub w zwigzku z wykonywaniem przez pra-
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cownika czynnos$ci na rzecz pracodawcy, nawet bez
polecenia,

3. w czasie pozostawania pracownika w dyspozydji

pracodawcy w drodze miedzy siedziba pracodawcy
a miejscem wykonywania obowigzku wynikajgcego
ze stosunku pracy”.

W Swietle pracy zdalne] powyzsze zapisy wymagaja
zmiany i dostosowania do aktualnych potrzeb.

Obecnie zaden przepis nie zwalnia pracodawcy z obo-
wigzku wszczecia procedury wypadkowe] w wyniku zgto-
szenia wypadku przez pracownika wykonujagcego prace
zdalna. Takiego zwolnienia nie mozna tez wywodzic z prze-
pisOw O telepracy, ktore w praktyce stosuje sie odpowied-
nio do pracy zdalnegj. Oznacza to, iz reakcjg pracodawcy
na zgtoszenie wypadku powinno by¢ powotanie zespotu
powypadkowego, ktdrego obowigzkiem bedzie ustalenie
okolicznosci i przyczyn wypadku.

2. Mozliwo$¢ oceny warunkéw stanowiska pracy

przez pracodawce (deklaracja i wola pracownika)

W sytuacji $wiadczenia pracy przez pracownika w try-
bie zdalnym niezbedne jest okreslenie wytycznych i zasad
wspotpracy pomiedzy pracownikiem oraz pracodawca.
Deklaracja pracownika o posiadaniu lub dostosowaniu wa-
runkow lokalowych i sprzetowych do $wiadczenia pracy
zdalnej to dziatanie wymagajace bardzo wysokiej kultury
bezpieczenstwa i Swiadomosci. Majac na uwadze cato-
ksztatt systemu szkoleniowego w zakresie BHP, kompe-
tencje jednostek oraz pozycje BHP w strategii biznesowej
przedsiebiorstw, oparcie bezpieczenstwa i higieny pracy na
deklaracji pracownika nie wydaje sie wystarczajgcym roz-
wigzaniem. Tu wymagane sg madre i przemyslane rozwiga-
zania, ktore skutecznie pozwolg dotrze¢ do Swiadomosci
pracownikow i pracodawcow, Zwracajac uwage na wszyst-
kie potencjalne zagrozenia wynikajgce z wykonywania zo-
bowigzan zawodowych w trybie pracy zdalnej.

3. Podniesienie znaczenia BHP w strategii biznesowej

przedsiebiorstw — opracowanie krajowej strategii

W czasach trudnych gospodarczo warto pamietac,
ze niedostateczne bezpieczenstwo i higiena w miegjscu pra-
cy kosztujg. Co wiecej, jak wynika z dotychczasowych do-
Swiadczen, zarzadzanie BHP w przedsiebiorstwach pozwala
zwiekszy¢ ich wydajnosc i rentownosc.

Na zaniedbaniach w obszarze BHP tracg wszyscy — od
pracownikdw po krajowe systemy ochrony zdrowia. Ozna-
Cza to jednak, ze rowniez wszyscy moga skorzystac na lep-
szej polityce i praktykach.
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Jak dotychczas od ustalen zespotu powypadkowego be-
dzie wynikato, czy do zdarzenia faktycznie doszto w trakcie
realizowania przez pracownika obowigzkow stuzbowych.
W momencie ustalenia, ze dana osoba w chwili wypadku
realizowata obowiazki stuzbowe na zlecenie pracodawcy
lub w jego interesie, bedzie mozliwe zakwalifikowanie zda-
rzenia jako wypadku przy pracy. Ze wzgledu na wykonywa-
nie pracy w trybie zdalnym [poza obszarem pracodawcy/]
bedzie to bardzo utrudnione, a jednoczesnie majace istotne
znaczenie dla przyznania okreslonych swiadczen z ubez-
pieczenia wypadkowego. Warto zaznaczyc, ze te koszty s3
zasadniczo wyzsze od $wiadczen przyznawanych z ubez-
pieczenia chorobowego (uwzgledniajg zasitek chorobowy,
$wiadczenie rehabilitacyjne, jednorazowe odszkodowanie,
rente).

Okreslenie udziatu pracodawcy w doposazeniu stanowi-
ska pracy, np. w nowe krzesta, tylko w przypadku, gdy od-
powiedzialnos$¢ za organizowanie stanowiska pracy bedzie
po stronie pracodawcy. Wydaje sie sensowniejsze, aby to
pracownik byt odpowiedzialny za to, jak zorganizuje sobie
miejsce pracy zdalnej (z wytgczeniem kwestii dotyczacych
cyberbezpieczenstwa omowionych w  rekomendacjach
W czesci poswieconej tej problematyce]. Jesli jednak ta od-
powiedzialnos¢ pozostanie w jakim$ stopniu po stronie pra-
codawcy, to zanim on dofinansuje koszty sprzetu, powinien
mie¢ wptyw na jego specyfikacje. Pozwoli to np. unikngc
sytuacji, w ktorej okazatoby sie, ze mimo dofinansowania
pracownik, zamiast kupi¢ biurko i krzesto do pracy biurowe),
zakupit stot do jadalni, a pozniej zgtosi wypadek/podejrze-
nie choroby zawodowej, za$ w toku postepowania powy-
padkowego zostanie ustalone, ze pracowat na zle zorgani-
zowanym stanowisku.

Kraje o niskich standardach bezpieczenstwa i zdrowia
W MIEJSCuU pracy zuzywaja cenne zasoby na leczenie ura-
zOw i chordb, ktorych mozna byto unikngc. Wdrozenie so-
lidnej strategii krajowej moze przynies¢ wiele korzysci, do
ktorych naleza:

e zwiekszenie wydajnosci dzieki zmniejszeniu pozio-

mu absencji w wyniku choroby,

e zmnigjszenie kosztow opieki zdrowotnej,

e Utrzymanie aktywnosci zawodowej 0sob starszych,

e stymulowanie rozwoju efektywniejszych metod pra-

cy i technologii,



e zmnigjszenie liczby osodb, ktdre sg zmuszone cze- inwestycji w zakresie bezpieczenstwa i higieny pracy, obej-
Sciowo zrezygnowac z pracy, by zaopiekowac sie  mujac dziatania administracyjne, prewencyjne i nadzorcze,
cztonkiem rodziny. z kompleksowym wykorzystaniem ubezpieczen spotecz-

W zwigzku z takim podejsciem wskazane jest istotne nych, elementdw nadzoru rynku oraz inspekcji pracy.

przeformutowanie podejscia do aspektow BHP i przygo-
towanie pakietu atrakcyjnych dziatan odpowiadajacych na
zapotrzebowanie przedsiebiorstw. Omaowiony z partnerami
spotecznymi zakres dziatan powinien stanowi¢ zachete do
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7. CYBERBEZPIECZENSTWO

W PRACY ZDALNE)J

Grzegorz Surdyka

Specjalista ds. bezpieczenstwa informacji o ponad dziesiecioletnim doswiadczeniu. Prelegent i uczest-
nik konferencji z zakresu audytu IT oraz bezpieczeristwa informacji. W pracy zawodowej zaimuje sie
projektowaniem i wdrazaniem strateqii cyberbezpieczenstwa, zarzadzania ryzykiem bezpieczeristwa
informacji oraz ochrony przed cyberatakami. Swoja prace wykonuje z gtebokim przekonaniem, ze

prywatnosc i bezpieczenstwo stanowia fundamentalne prawo kazdego cztowieka.

Niniejsza ekspertyza skupia sie na lukach w systemach bezpieczenstwa w internecie, uwypuklonych przez wymuszo-
ne przejscie na teleprace z powodu epidemii COVID-19. Szczegdlna sytuacja epidemiczna wprowadzita cyfryzacje na
masowaq skale, przeprowadzong bez przygotowania i planu, w sposob rozproszony i bez ogélnego zamystu. Sektor bez-

pieczenstwa IT stanat nagle przed wyzwaniami o zupetnie innej skali niz do tej pory. Kto odpowiada za bezpieczenstwo

danych w rozproszonej strukturze pracy? Jak radziliSmy sobie z zabezpieczaniem danych i stanowisk pracy, wprowadza-

jac obowigzek zamiast dotychczasowego przywileju?

Wprowadzenie

Niniejsze opracowanie dotyczy problematyki cyberbez-
pieczenstwa w dobie pracy zdalnej, wymuszonej sytuacja
epidemiczng. Zostanie w nim przyblizona specyfika, oce-
ny ryzyka i metodologia wdrazania telepracy w warunkach
lockdownu, i wskazane podstawowe roznice w stosunku
do wprowadzania pracy zdalnej w warunkach modelo-
wych.

Autor postara sie przyblizy¢ charakter ryzyka i incyden-
tow, ktorych wystgpienie lub ich czestotliwose korelujg
z tym szczegolnym okresem. Z dotychczas zgromadzo-
nych danych wynika, ze wzrost liczby cyberatakow do-
tyczy w wiekszym stopniu osob indywidualnych niz firm i
organizadji. Jednoczesnie wciaz brakuje twardych danych
pozwalajgcych odnies¢ sie do czegos wiecej niz ,wraze-
nia” przedsiebiorcow.

Autor sprobuje przyblizy¢ kwestie tego, jak podmio-
ty powotane do monitorowania i promowania bezpie-
czenstwa w sieci realizowaty te zadania wobec przed-
siebiorstw i ich pracownikdw. Skupi sie na modelowych
rozwigzaniach, ktére powinny zosta¢ zaimplementowane
oraz zostang wskazane mocne i stabe strony wdrozonych
polityk bezpieczenstwa. W efekcie wprowadzono dodat-
kowy element struktury ekspertyzy — zbidr dobrych prak-
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tyk, ktory bedzie przyczynkiem do utworzenia elastyczne-
go modelu zarzadzania bezpieczenstwem.

Whnioski z niniejszego opracowania powinny otworzy¢
pole do dyskusji nad jakoscia wdrazania bezpiecznych roz-
wigzan, dzieki czemu uda sie zgromadzi¢ wiecej danych
i dokonac¢ petnej analizy. Z aktualnie zebranych informadji
wyfania sie podstawowy wniosek: najwiece] incydentow
dotyczy uzytkownika koncowego. Szczegolny nacisk po-
tozono na zrozumienie istoty tej kwestii — wbrew obie-
gowym opiniom to nie jest najstabsze ogniwo procesow
technologicznych. To jedyne ,ogniwo” zdolne podejmo-
wac ztozone decyzje i jak na razie, mimo wielu groznych
wizji, niezastepowalne i kluczowe. Ninigjsze opracowanie
ma na celu pokazanie perspektywy, w ktorej cztowiek —
pracownik, jako najbardziej narazony na cyberatak moga-
cy miec¢ konsekwencje dla przedsiebiorstw i systemow,
powinien by¢ podmiotem najwiekszego wsparcia, troski
0 jego dobrostan i jak najwiekszg Swiadomos¢ procesow,
w ktorych uczestniczy.

Zaproponowane rekomendacje beda pewnym uogol-
nieniem wymienionych wczesniej praktyk, co powinno sie
przetozy¢ na ich wieksza uniwersalnosc.
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Opis problematyki

Bezpieczenstwo w branzy IT jest tematem stojgcym
przed ciggtymi wyzwaniami, poniewaz IT jest najszybcie]
rozwijajgca sie gatezig rynku, na ktorym nie tylko zdobywa
kolejne, coraz bardziej stechnicyzowane obszary, ale i jej
charakter zmienia sie poprzez ewolucje stosowanych roz-
wigzan. Dlatego tez cyberbezpieczenstwo rozwija sie w $lad
Za nig, zabezpieczajac uzytkowanie nowych technologii w
branzach, ktore dopiero sie cyfryzuja, jak i udoskonalajac za-
bezpieczenia tam, gdzie technologia ewoluuje najszybciej,
a w slad za nig dostosowuje sie cyberprzestepczose.

Kazdy nowy produkt lub rozwigzanie pojawiajace sie na
rynku, wprowadzone w ramach jakiegokolwiek modelu za-
rzadzania, na etapie prototypu ma zabezpieczenia technicz-
ne. Czesto w fazie testow zostaje wzbogacone o kolejne
zabezpieczenia, natomiast na etapie produkcyjnym zazwy-
Czaj obnazane sg kolejne potencjalne zagrozenia. Taki cykl
zycia produktu pozwala zatozy¢, ze wszelkie udoskonalenia
zabezpieczen pojawiaja sie w trybie przywotanej juz wcze-
$niej ewolucii.

Sytuacja, ktora jest rozwazana w niniejszym opracowaniu,
a wiec sytuacja masowego wprowadzenia pracy zdalngj
z powodu lockdownu, nie odpowiada temu modelowi
z wielu wzgleddw. Mozna wsrdd nich wymienic muin.:

e masowos¢ — wprowadzenie stanowisk pracy zdalngj

w praktycznie kazdej mozliwej branzy jednoczesnie;

e nagtos¢ — zmiana nie byta poprzedzona przygoto-
waniami, opracowaniem ryzyka i zabezpieczen dla
konkretnych branz, stanowisk i firm;

e dziatanie pod presjg i w stresie — zarGwno pracow-
nicy, jak i pracodawcy realizowali wdrozenie pracy
zdalnej poza witasng wolg, dziatajac w atmosferze
wszechobecnego strachu.

W konsekwencji pojawita sie ostateczna dla bezpieczen-

stwa kwestia — brak gotowosci uzytkownika koncowego.

W innym migjscu niniejszej publikacji umieszczono wy-
niki badan dotyczacych kompetendji IT, tu pozostanie tylko
przywotac fragment dotyczacy wdrazania bezpieczenstwa
pracy zdalnej: ,Szkolenia z zakresu bezpieczenstwa infor-
matycznego w zwigzku z przejsciem na tryb pracy zdal-
nej w wiekszym stopniu zorganizowali Sredni (29,8%) i duzi
(29,7%) przedsiebiorcy niz mali [23,1%) i mikroprzedsiebiorcy
(18,9%]".

Omowienie wynikéw badania

Z opublikowanych dotad statystyk CERT Polska wy-
nika, ze 2020 rok wpisuje sie w ogolny trend wzrostu
liczby obstuzonych incydentdw. Cho¢ w ciggu ostatnich
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Przed firmami i dziatami na co dzien zajmujgcymi sie cy-
berbezpieczenstwem postawito to nowe wyzwania. Gro-
madzenie i obrobka danych dotyczacych niebezpiecznych
epizodow, przewidywanie rodzajow ryzyka z nimi zwigza-
nych, zapobieganie im oraz ich niwelowanie staty sie dru-
gorzednym polem pracy. Najwazniejsze okazato sie biezace
zabezpieczanie danych i ich odzyskiwanie po incydentach,
rozdzielanie i zabezpieczanie wzmozonego ruchu w sie-
Ci, nastepnie za$ tworzenie trwatych praktyk i rozwigzan,
pozwalajacych na wdrazanie procedur bezpieczenstwa
w tych szczegolnych warunkach, z uwzglednieniem specy-
fiki i problematyki wymuszonej telepracy.

W Polsce monitoringiem bezpieczenstwa ogolnodostep-
nej sieci publicznej internet zajmuja sie miedzy innymi NASK
(Naukowa i Akademicka Sie¢ Komputerowa — Panstwowy
Instytut Badawczy] i dziatajgcy w jego strukturach CERT Pol-
ska (Computer Emergency Response Team). Szczegotowy
raport tej instytucji za 2020 rok nie byt jeszcze gotowy na
etapie przygotowywania ekspertyzy, stad przy jej opraco-
wywaniu positkowano sie danymi czastkowymi opubliko-
wanymi w surowej formie.

Trzeba niestety odnotowac, iz podmioty odgornie odpo-
wiedzialne za monitorowanie i promowanie dobrych prak-
tyk w sferze cyberbezpieczenstwa w niktym stopniu zabez-
pieczyty uzytkownika koncowego przed powtarzalnoscia
niebezpiecznych sytuacji. Znalezienie informacji o dobrych
praktykach w pracy zdalnej wymaga bardzo szczegoto-
wego przeszukiwania, ktorego wyniki i tak moga okazac
sie niezadowalajace. Na zlecenie rzadu przygotowano re-
komendacje dla roznych podmiotéw, jednak dotarcie do
nich wymaga wielu nieintuicyjnych krokdw wykonywanych
na stronach rzadowych. Stworzenie odnosnika ,Dla profe-
sjonalistow” w zaktadce ,Cyberbezpieczenstwo” jest tez
o tyle mylacy, ze nie wiadomo, czy chodzi po prostu
O przedsiebiorce, czy tez o specjaliste z zakresu cyberbez-
pieczenstwa. Przez te nieintuicyjne komunikaty wiele oséb
mMogto pomingc zupetnie zamieszczone tam tresci.

dwaoch lat przyrost incydentow byt niemal porownywal-
ny jednostkowo, to co byto przyrostem niemal dwukrot-
nym miedzy rokiem 2018 a 2019, staje sie z grubsza jedng



trzecig w roku kolejnym [uwzgledniajgc brak danych z
grudnia 2020 roku]. Mozna jednak przyjac¢, ze wzrost,
Wykres 20. Incydenty obstuzone przez CERT w latach 2015-2020

ktory nastapit, nie miat drastycznego charakteru.

Rok 2019

Rok 2018 3739

Rok 20173 192

Rok 20161 926

Rok 20151 456

Zrédto: badanie CAWI.

6484

Ostroznie formutowac¢ whnioski pozwalajg opublikowane czgstkowo statystyki z 2020 roku (tabela 7).

Tabela 7. Incydenty obstuzone przez CERT w roku 2020

Miesigc Liczba incydentow Atak phishingowy Procent
Styczen 894 652 729
Luty 775 535 69,0
Marzec 813 548 674
Kwiecien 1086 818 75,3
Maj 965 743 77
Czerwiec 675 495 73,7
Lipiec 653 419 64,17
Sierpien 763 535 70,12
Wrzesien 862 608 70,5
Pazdziernik 750 514 72,5
Listopad 1181 939 79,5
Suma 9417 6806 72,27

Zrédto: CERT Polska (2020).

Przede wszystkim warto zauwazy¢, ze chol pierwszy
miesigc lockdownu przynidst znaczacy wzrost zgtoszonych
incydentow, bardzo szybko ich liczba spadfa do pewnego
stabilnego poziomu. Mozna by wiec ostroznie sformuto-
wac wniosek, ze choc¢ nagta i masowa zmiana charakteru
pracy na zdalng spowodowata utrudnienia i destabilizacje
cyberbezpieczenstwa, wiekszos¢ firm poradzita z nig sobie
stosunkowo szybko. Warto jednak odnotowac drugi szczyt
incydentow, jeszcze wyzszy, w listopadzie. Mozna dostrzec
tu korelacje z kolejnym lockdownem szkolnym, ktory spo-
wodowat koniecznosc jednoczesnej pracy zdalnej i opieki
nad dzie¢miiich nauka zdalng, co z pewnoscia wptyneto na
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wydolnos$¢ poznawczy i efektywno$e pracownikow.
Phishing jest rodzajem ataku opartym na podszywaniu sie
np. pod instytucje. Przestany link prowadzi do fatszywej stro-
ny, do ztudzenia przypominajgcej prawdziwg, tam oprogra-
mowanie proponuje zalogowanie sie np. do swojego banku
Czy poczty e-mail, nastepnie zbiera wszystkie mozliwe dane,
przelewa kwoty na konta atakujgcego itp. W sytuacji, kiedy
wdrazane s3 nowe rozwiazania, kiedy pojawiajg sie niety-
powe i nieznane problemy (aplikacja covidowa, kwarantan-
nowa, rozwigzania wprowadzane ad hoc przez rzad) ataki
phishingowe s3 szczegolnie niebezpieczne, a jednoczesnie
stosunkowo fatwe, poniewaz ludzie dziataja w duzej dezo-

=
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rientacji i nie maja wypracowanych standardow, do ktérych
mogliby sie odwotac.

Wiele atakow phishingowych z tego czasu opierato sie na
materiatach dotyczacych niepewnej i zmieniajacej sie rze-
czywisto$ci pandemicznej, zerujgc na naturalnej wrazliwosci

Tabela 8 Ataki phishingowe w latach 2018-2020

pracownikow, w nowej i trudnej sytuacji nieweryfikujgcych
poprawnie zrodta komunikatu.

Ze statystyk CERT Polska warto przyjrze¢ sie jesz-
cze jednej duzej zmianie, ktorej skale przedstawiono
w tabeli 8.

Rok Liczba incydentow Procent
2020 (I-X1) 6806 72,27

2019 3516 54,2

2018 1655 44,26

Zrédto: CERT Polska (2020).

Jak mozna dostrzec, w 2020 roku bardzo wzrost odsetek
atakow phishingowych. Jest to najwieksza i utrzymujaca sie
zmiana dotyczaca charakterystyki atakow. Z perspektywy

Gléwne whnioski

e Kluczowe dla cyberbezpieczenstwa w dobie
pandemii sg $wiadomosc i stosowanie przyjetych
standardow uzytkownika koncowego.

e Podmioty rzadowe odpowiedzialne za cyberbez-
pieczenstwo przygotowaty mato szczegotowy
i trudny do zlokalizowania poradnik dla przedsie-
biorcow.

Rekomendacje

1. Edukacja i promowanie dobrych praktyk

w zakresie cyberbezpieczenstwa

Edukacja, edukacja, i jeszcze raz edukacja... Wobec $wia-
domosci, ze najtatwiej o wytom tam, gdzie wystepuje czyn-
nik ludzki, na co potwierdzeniem sg statystyki phishingu,
nalezy wcigz, od podstaw i na wiele sposobow, edukowac
zarowno pracodawcow, jak i pracownikow.

Edukujac pracodawcdw, warto zwrdcic uwage na per-
spektywe patrzenia na pracownika. Po raz kolejny warto
podkredlic, ze cztowiek jest wektorem atakow nie dlatego,

2. Dobre praktyki

1. Uzywanie $rodkow komunikacji zapewniajacych
bezpieczne potaczenie pomiedzy pracownikiem
a zasobami przedsiebiorstwa. Nalezy pamietac, ze
ustugi dostepu zdalnego powinny by¢ aktywowa-
ne tylko wtedy, gdy sg wymagane. Tam, gdzie nie
ma potrzeby biznesowe), nalezy wytgczy¢ dostep
zdalny.

% Pracodawcy RP
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autora stanowi to clou rozwazan o cyberbezpieczenstwie.

e S3 firmy i organizacje, ktore siegnety po wsparcie
specjalistow, tworzac i wdrazajac dobre prakty-
ki, ktorych zebranie i publikacja mogtyby stac sie
modelem reagowania w sytuacjach kryzysowych.

ze jest lukg systemu, tylko dlatego, ze jego dziatanie jest
przewidywalne w mniejszych stopniu niz dziatanie syste-
mu. To stanowi ryzyko, ale jednoczesnie jest najwieksza
wartoscig jego pracy. Ztozonos¢ podejmowanych przez
ludzi decyzji jest na razie niemozliwa do odtworzenia przez
maszyne, nie potrafimy tez wyposazy¢ tejze w myslenie
dywergentne. Dlatego cztowieka w systemie IT nalezy po-
strzegac jako wymagajacego szczegolnego wsparcia przez
jego kluczowos¢ dla procesow, nie przez problematycz-
nos¢. To bardzo istotna czes$¢ rekomendadiji.

2. Wdrazanie dobrych praktyk opartych na miedzyna-
rodowych standardach i normach majacych zasto-
sowanie do bezpiecznej pracy zdalne;.

3. Aktualizacja systemow i aplikacji oraz bezpieczna
konfiguracja $rodowiska dostosowana do pracy
zdalnej.

4. Przestrzeganie praktyk czystego biurka — zakon-
czenie pracy tak w biurze, jak i w domu, powinno




I

sie wigzac z wylogowaniem z wszystkich aplikadji,
odtaczeniem sprzetu.

5. Stosowanie ekrandw prywatnosci (oston niepozwa-
lajacych odczytywac tresci pod nietypowym ka-
tem) na monitorach i wyswietlaczach, na ktorych s
lub moga byc¢ wyswietlane dane wrazliwe.

6. Stosowanie uwierzytelniania wielosktadnikowego,

3. Wsparcie pracownika w zakresie cyberbezpieczenstwa

Z nieco szerszej niz techniczna perspektywy rekomen-
dowane jest takze wprowadzenie pracownika w strukture
i organizacje pracy nie tylko z zakresu jego zadan. Poswie-
cenie czasu i uwagi na to, by pracownik uzyskat swiado-
mos¢ i wglad w procesy, ktorych jest czescia, zwieksza
jego poczucie odpowiedzialnosci. Wszelkie materiaty

4. Zarzadzanie jakoscia i standardy bezpieczenstwa

Osoby zarzadzajgce firmami i organizacjami powinny
mie¢ Swiadomos¢, ze istniejg normy i standardy, ktoérych
wdrozenie w firmie zasadniczo czyni j3 bezpieczng od
cyberatakdw, a zmiany tego rodzaju, co przejscie na pra-
ce zdalng, wymagaja naniesienia drobnych poprawek czy

5. Wstepne wyposazenie w srodowisko pracy

Wydawac by sie mogto, ze ta rekomendacja jest pewna
0Czywistoscia, jednak majac swiadomose, ze np. dominuja-
ca czesc sektora edukacji pracuje na prywatnym sprzecie
w dobie pracy zdalnej, nie sposob jej poming¢. Nalezy tu
nakreslic granice niezbedne i rekomendowane.

Niezbedne jest wyposazenie pracownika w sprzet do
pracy, przygotowany pod katem bezpieczenstwa. To nie
jest co$, za co pracownik moze by¢ sam odpowiedzialny.
Sytuacje, gdy pracownik sam instaluje oprogramowanie fir-
mowe, czasem dodatkowo na swoim prywatnym urzadze-
niu, nalezy uznac za karygodne.

Pracownik nie powinien mie¢ uprawnien poziomu admi-
nistratora dla firmowych komputerow, na ktorych pracuje z
domu. Nalezy do minimum ograniczy¢ sytuacje logowania

6. Dbatos¢ o ciagtos¢ zabezpieczen

Ciagtosc zabezpieczen to tak naprawde gwarancja tego,
ze system faktycznie jest bezpieczny. Trzeba tu wspomniec
0 dwaoch aspektach ciggtosci — rozciggnietym w przestrzeni
i czasie.

Jezeli chodzi o przestrzen, niezwykle istotne jest, aby urza-
dzenia taczyty sie przez bezpieczne sieci z wykorzystaniem
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np. tokendw wysytanych na telefon.

7. Stosowanie rozwigzan kryptograficznych do zabez-
pieczenia informacji, ktore sg przetwarzane i prze-
chowywane poza organizacja, m.in. szyfrowane
dyski.

szkoleniowe, przygotowywane przy wprowadzaniu pra-
cownika do pracy lub doszkalaniu, powinny by¢ posze-
rzone o know-how pracy zdalnej, zawierajgce spis praktyk
cyberhigienicznych, z naciskiem na edukowanie, dlacze-
go takie praktyki sa istotne.

zmian, zamiast catkowitej przebudowy infrastruktury. Mowa
tu przede wszystkim o normie ISO/IEC 27001. Dzieki spraw-
dzonym i uniwersalnym standardom wszelkie zmiany s3 ta-
twe do wdrozenia, a jednoczesnie gwarantujg one, ze nawet
jezeli wystapi jakis incydent, na kilku etapach moze nastapic
zatrzymanie jego skutkow i sprawna obstuga.

sie pracownika z nieznanej sieci, z nieznanego urzadzenia.
W takiej sytuacji bezwzglednie (a przy pracy zdalnej reko-
menduje sie, by zawsze] nalezy korzysta¢ z uwierzytelniania
wielosktadnikowego oraz bezpiecznych potgczen VPN.
Przygotowanie srodowiska pracy zdalnej to:
e wielosktadnikowe uwierzytelnianie uzytkownikow,
e stosowanie mechanizmow kryptograficznych do za-
bezpieczenia informacji, np. szyfrowanie dyskow,
e monitorowanie bezpieczenstwa i analiza anomalii w
aktywnosci uzytkownika w systemie oraz sieci,
e aktualne systemy oraz aplikacje,
e bezpieczne rozwigzanie zdalnego dostepul.

szyfrowanych potgczen. Rekomendowana jest kazdorazowa
kontrola bezpieczenstwa taczacego sie urzadzenia, dostep
jedynie dla urzadzen zgodnych z okreslonymi i wdrozonymi
politykami bezpieczenstwa, kontrolowanie kazdego nawig-
zanego i zakonczonego potaczenia zdalnego, ustawiajgc
parametry bezpieczenstwa potaczenia zgodnie z ustano-
wionymi dobrymi praktykami.
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W sensie czasowym rekomenduje sie kontrole urzadzen  dane s3 przechowywane w sposob zabezpieczony, a kopie
do pracy zdalnej, zarobwno z poziomu administracji, jak zapasowe s3 realizowane z odpowiednig czestotliwoscia
i przez uzytkownika. Kluczowa jest pewnosc, ze aplikacje  w firmowym centrum danych lub w chmurze.

i systemy posiadajg zainstalowane najnowsze aktualizacje, ze
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8. ASPEKT ZDROWOTNY | PSYCHOLOGICZNY
W KONTEKSCIE PRACY ZDALNE)J

dr hab. n. med. Justyna Domienik-Kartowicz MBA, FESC

Dyrektor Pionu Zarzadzania Siecig LUX MED oraz Cztonek Rady Naukowej LUX MED. Ukonczyta studia
na Wydziale Lekarskim Warszawskiego Uniwersytetu Medycznego. Na tej samej uczelni uzyskata tytut
doktora nauk medycznych, a nastepnie doktora habilitowanego nauk medycznych. Specjalista kardio-
log. Absolwentka studiow podyplomowych w Szkole Gtownej Handlowej, MBA w Akademii Leona
Kozminskiego, Massachusetts Institute of Technology. Cztonek Rady Nadzorczej LUX MED Onkologia.

Cztonek Zarzadu Klubu 30 Polskiego Towarzystwa Kardiologicznego.

Iwona Pilchowska

Magister psychologii, biegty psycholog sadowy, menedzer w LUX MED. Wyktadowca na Uniwersyte-
cie Humanistycznospotecznym SWPS w Warszawie.

Wspotautorka wielu narzedzi diagnostycznych stosowanych w psychologii, brata udziat w profilowa-

niu umiegjetnosci psychologicznych kadry paraolimpijskiej przed Letnimi Igrzyskami Olimpijskimi w Rio

BN ss

de Janeiro w 2016 roku.

Ekspertyza skupia sie na okresleniu, jak rozpoczecie pracy zdalnej przektada sie na zdrowie, stan psychiczny i styl zy-
cia pracownikéw oraz w jaki sposdb mozliwe jest przeciwdziatanie negatywnym skutkom pracy w domu. W ekspertyzie

przedstawiona zostata literatura charakteryzujgca aktualng sytuacje zarébwno w Polsce, jak i za granicg, wyniki badan

W grupie pracodawcow i pracownikéw oraz sportowcdw nalezgcych do polskiej kadry olimpijskiej. Na koniec wycig-

gnieto whnioski i przedstawiono praktyczne rekomendacje.

Wprowadzenie

Ekspertyza skfada sie z opisu problematyki, przedstawie-
nia wynikow badania, wskazania gtownych wnioskow oraz
rekomendacji zwigzanych ze skutkami zdrowotnymi wpro-
wadzenia pracy zdalnej w zwigzku z wystepowaniem epi-
demii COVID-19.

W czesci dotyczacej opisu problematyki przedstawiono
krotki przeglad literatury charakteryzujacej sytuacje w Pol-
sce i za granica w zwiazku z wprowadzeniem epidemii. W
opisie skupiono sie na omowieniu pozytywnych i negatyw-
nych skutkéw zdrowotnych, jakie odczuwa spoteczenstwo
W zwigzku z wprowadzonymi obostrzeniami zwigzanymi
Z trwajaca epidemia. Charakterystyce poddano rowniez, jak
rozpoczecie pracy zdalnej przektada sie na zdrowie psy-
chiczne i styl zycia pracownikow.

W czesci z wynikami badan zebrano najwaznigjsze wyniki
przeprowadzonego badania CAWI dotyczace tego aspek-

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

tu. Dodatkowo omaowiono wyniki badania wiasnego wyko-
nanego na grupie sportowcow polskiej kadry olimpijskiej.
Najwazniejsze wnioski zawierajg podsumowanie zardGwno
pozytywnych, jak i negatywnych skutkdw pracy zdalnej
w czasie pandemii. Oceniono tez gotowos$e do kontynu-
owania pracy zdalnej po zakonczeniu epidemii, jak rowniez
konieczne zmiany stylu zycia.

Na zakonczenie omowiono najwazniejsze rekomendacje
sformutowane na podstawie zebrangj literatury oraz ana-
lizy badan. Gtowna rekomendacja dotyczy koniecznosci
minimalizowania negatywnych skutkow zdrowotnych pra-
cy zdalnej. Dalsze rekomendacje odnosza sie do objecia
wsparciem psychologicznym zardwno pracownikow, jak
i pracodawcow oraz rozwazenia kontynuowania pracy
zdalnej po zakonczeniu pandemii.
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Opis problematyki

Swiatowa Organizacja Zdrowia (WHO) ogtosita 11 marca
2020 roku informacje o globalnej epidemii COVID-19 [pierw-
szy przypadek w Polsce zdiagnozowano 4 marca). Od
tego czasu wprowadzonych zostato wiele obostrzen do-
tyczacych zarowno zycia zawodowego, jak i prywatnego
spoteczenstwa. W wyniku zamkniecia szkot, wprowadzenia
utrudnien w przemieszczaniu sie oraz przejscia wielu pra-
cownikow na prace zdalng obserwuje sie wyrazny wzrost
odczuwanych problemow  psychicznych. Wynikajg one
z konieczno$ci dostosowania sie i adaptacji do nowych
warunkéw zwigzanych z codziennym funkcjonowaniem.
Istotnym czynnikiem, ktéry wymagat adaptadji, byt réwniez
nowy sposob komunikacji z innymi (Grima, Dalli Gonzi, Tha-
lassinos, 2020; Khan i in., 2020].

W pierwszej fazie pandemii ludzie probowali znalez¢
SpOsOb na zaadaptowanie sie do nowych warunkow
i natozonych na nich ograniczen. Koniecznos$¢ zmiany do-
tychczasowych przyzwyczajen, postaw i zachowan oraz
ograniczenia w swobodzie przemieszczania sie i podej-
mowanej aktywnosci fizycznej spowodowaty wzrost mysli
zwigzanych z refleksjg nad wtasnym zyciem, co powigzane
byto ze spadkiem satysfakcji z zycia, wzrostem niepokoju
i samotnosci (Bussing, Recchia, Hein, Dienberg, 2020). Bada-
nia przeprowadzone w Hiszpanii (Gonzales-Sangiuno, 2020)
pokazaty, ze 18,7% badanych ma objawy depresji, 21,6% od-
czuwa lek, natomiast 18,7% ma symptomy charakterystyczne
dla zespotu stresu pourazowego. Badania przeprowadzone
w Polsce na poczatku marca (Cypryanska, Nezlek, 2020] po-
kazaty, ze najbardziej istotnym czynnikiem wyjasniajgcym re-
akcje emocjonalne zwigzane z wystgpieniem epidemii jest
postrzegane zagrozenie dla siebie. Wyniki tych badan poka-
zaty rowniez, ze lek i panika s istotnym predyktorem samo-
zachowawczo$ci oraz akceptacji koniecznosci ograniczenia
pewnych zachowan. Reakcje emocjonalne spoteczenstwa
petnig funkcje instrumentalng, majaca na celu zwiekszanie
motywacji na akceptacje i wystepowanie zachowan za-
radczych ograniczajgcych rozprzestrzenianie sie epidemii.
Inne badania prowadzone w Polsce w podobnym okresie
pokazaty, ze wiekszosc¢ spoteczenstwa odczuwa niepokdj
zwigzany z epidemia (Malesza, Kaczmarek 2020). Istotnymi
predyktorami leku w tym badaniu okazaty sie: ptec¢ (kobiety
odczuwaja silniejszy lek], wiek, posiadanie dzieci oraz posia-
danie chordb przewlektych.

Epidemia COVID-19 wptyneta na nasza zdolnos¢ do ak-
tywnosci fizycznej jako naturalnej czesci codziennego zycia.
Aktywne przemieszczanie sie, takie jak chodzenie pieszo
i jazda na rowerze oraz mozliwos¢ uprawiania sportu i ¢wi-
czen, zostaty ograniczone lub tymczasowo wyeliminowane.

Pracodawcy RP
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Centra fitness zostaty zamkniete na kilka miesiecy, a dystans
fizyczny czesto ogranicza mozliwosc podjecia aktywnosci.
Jej brak oraz spozywanie wiekszej ilosci pokarmow w od-
powiedzi na nowe warunki zycia doprowadza z kolei do
alarmujacego wzrostu masy ciafa.

Ponadto epidemia COVID-19 ma bardzo duzy wptyw na
Srodowisko zawodowe. Bardzo wielu pracownikow (szcze-
golnie mtodych i tych z krotkim stazem pracy] obawia sie
utraty zatrudnienia oraz zachwiania stabilnosci finansowej
rodziny [Gonzales-Sangiuno, 2020). Obserwuje sie wiele
pozytywnych i negatywnych skutkow rozpoczecia pracy
zdalnej. Anderson i Kelliher {2020) zwracajg uwage w Swo-
ich badaniach na wzrost zaufania na linii pracownik—praco-
dawca oraz wyrazny wzrost poczucia autonomii i wdziecz-
nosci wobec pracodawcow za mozliwose wykonywania
pracy z domu.

WSrdd negatywnych efektow pracy zdalnej mozna wska-
zac zaburzenia w obszarze work-life balance oraz checi pra-
cownikow do powrotu do pracy w biurze [Palumbo, 2020).
Dolot (2020] zwraca uwage rowniez na wzrost poczucia od-
izolowania oraz braku normalnego kontaktu ze wspotpra-
cownikami, ale rowniez rezygnacje z przerw w trakcie pracy
zdalnej, co moze przyczyni¢ sie do wypalenia zawodo-
wego pracownikow oraz mozliwosci wystgpienia chorob
0 podtozu psychosomatycznym i psychicznym.

Prognozy pokazujg, ze tylko w Polsce w wyniku epidemii
zatrudnienie moze straci¢ okoto 76 tysiecy osob, z czego
57% stanowia kobiety [Myck, Oczkowska, Trzcinski, 2020).
Istotnym czynnikiem utrudniajgcym m.in. prace zdalng jest
fakt, ze 4% Polakow nie ma dostepu do internetu, natomiast
dodatkowe 10% zauwaza, ze posiadany przez nich dostep
do internetu utrudnia im efektywng prace lub nauke (Kuc-
-Czarnecka, 2020). Wzrost odczuwanego leku w grupie
pracownikow moze wynika¢ rowniez z braku sformalizo-
wania zasad pracy zdalnegj oraz stabszego przygotowania
mikro-, matych i $rednich firm do takiej formy zatrudnienia
(Sliz, 2020]). Waznym wnioskiem wydaje sie rowniez fakt, ze
wiekszos$¢ pracownikodw nie obawia sie samej formy pracy
zdalnej [Gozdziewska-Nowicka, Modrzynska, Modrzynski,
2020). Coraz wiecej raportow zwraca tez uwage na de-
strukcyjny i dtugotrwaty wptyw pracy zdalnej na organizacje
pracy. Obserwuje sie czestsze deklarowanie wykonywania
pracy poza wyznaczonymi godzinami pracy, CoO ma zwigzek
m.in. z koniecznoscia jednoczesnej opieki nad dzie¢mi oraz
nowym podziatem rol w rodzinie. Powoduje to wiele pro-
blemow z work-life balance, co przektada sie na wzrost od-
czuwanego stresu (Arntz, Yahmed, Berlingieri, 2020). Proble-
my te wymagaja szczegolnego rozeznania w grupie kobiet,



poniewaz istnieje szansa na aktywowanie stereotypowych
rol ptciowych, co moze przetozy¢ sie na wystgpienie ne-
gatywnych skutkdw zwigzanych z perspektywami zawodo-
wymi kobiet [Alon, Doepke, Olmstead-Rumsey, Tertilt, 2020).

W trakcie drugiej fali pandemii COVID-19 obserwuje sie
wiecej uwagi w kierunku relacji z innymi oraz rozwazan na
temat tego, co jest w zyciu najwazniejsze. Coraz wiecej lu-
dzi akceptuje rowniez obowigzujgce restrykcje, cho¢ wart
zaznaczenia jest fakt, ze akceptacja ta nie ma wptywu na
stale odczuwany stres wynikajacy z koniecznosci funkcjono-
wania W Swiecie petnym ograniczen i ciggtej obawy przed
zachorowaniem (BUssing, Recchia, Hein, Dienberg, 2020).
Coraz wiecej opracowan wskazuje jednak na wzrost pro-
blemow psychicznych, co wymagac bedzie szczegdlne-
go zaangazowania w kolejnych miesigcach i latach [Brooks
iin., 2020; Daiiin., 2020; Tausczik, Faasse, Pennebaker, Petrie,
2020). Na szczegolng uwage zastuguje koniecznos¢ zapew-
nienia pracownikom opieki psychologicznej (w formie wizyt
stacjonarnych lub porad telemedycznych; Talevi i in., 2020).
Cze$¢ opracowan podkresla role aktywnosci fizycznej jako
czynnika minimalizujgcego negatywne skutki psychiczne po
wystapieniu epidemii (Jiménez-Pavon, Carbonell-Baeza, La-
vie, 2020).

Ciekawych wynikow dostarcza rowniez raport The 2020
State of Remote Work (2020]). Wynika z niego, ze 98% pra-

Omowienie wynikéw badania

Otrzymany wynik badania (wykres 12] wskazuje, ze po
dos$wiadczeniach zwigzanych z praca zdalng w domu naj-
wiekszy procent badanych zdecydowatby sie na podjecie
pracy zdalngj jeden, dwa dni w tygodniu po zakonczeniu
pandemii

Do gtownych korzysci wynikajacych z podjecia pracy
zdalne] zaliczono przede wszystkim oszczedno$¢ czasu
(wykres 5] — odpowiedz te wskazywato 76% badanych.
Wiecej czasu dla bliskich miato 46% osob. Wart zaznaczenia
wydaje sie rowniez fakt, ze psychologiczne korzysci pracy
zdalnej z domu zauwazata wiekszos¢ osob (74%). Obser-
wowano tez zalezno$¢ miedzy czestoscig pracy zdalngj
a dostrzeganiem korzysci psychologicznych wynikajgcych
Z pracy z domu — osoby, ktére pracowaty zdalnie pie¢ dni
w tygodniu, obserwowaty znacznie wiecej korzysci psycho-
logicznych niz osoby, ktére sporadycznie pracujg zdalnie (w
trakcie epidemii). Roznice pomiedzy pozostatymi grupami
byty nieistotne statystycznie.

WsSrod negatywnych skutkow pracy zdalnej z domu
wskazywano gtownie czynniki psychologiczne, takie jak: za-
cieranie sie granicy praca—zycie osobiste (53%) oraz trudno-
$ci ze skupieniem sie [51,9%). Ogdlnie negatywne psycholo-
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cownikow wyraza gotowos$¢ do pracy zdalnej co jakis czas,
natomiast 97% pracownikow rekomenduje innym te for-
me pracy. W grupie pracownikow, ktorzy pracujg zdalnie,
jedynie 11% chciatoby mnigj pracowac z domu, natomiast
okoto 70% jest zadowolonych z czasu, jaki spedzaja na pra-
cy zdalnej. Najwazniejsza korzyscia z tej formy zatrudnienia
jest mozliwose elastycznej pracy, natomiast najwiekszymi
wyzwaniami $3: poczucie Samotnosci oraz problemy we
wspotpracy i komunikacji z niektorymi wspotpracownikami.

Ponadto obecna pandemia moze przyczyni¢ sie do
wzrostu wskaznikow otytosci, poniewaz programy odchu-
dzania (ktore czesto sg realizowane w grupach] i interwen-
Cje, takie jak operacje bariatryczne, sg obecnie powaznie
ograniczone i nic nie wskazuje na mozliwos$¢ ich kontynuacji
w dotychczasowej formie w najblizszym czasie. Wprowa-
dzone srodki zaradcze (np. ograniczenie i zakaz opuszczania
domu przez kilka tygodni nawet dla tych, ktorzy nie sg cho-
rzy) maja wptyw na mobilnos¢, a wymuszona bezczynnosc
fizyczna chocby przez krotki czas zwieksza jednoznacznie
ryzyko choréb metabolicznych, w tym nadcisnienia tetni-
Czego Cczy cukrzycy typu 2.

giczne skutki pracy zdalnej? odczuwa 94% przebadanych
0sob. Nie obserwowano, aby liczba wskazywanych skut-
kow zalezata od czestosci pracy zdalnej.

Emocjonalnych kosztéw pracy zdalnej doswiadcza 50,7%
badanych, natomiast towarzyskich — 51,3%. Brak mozliwosci
potgczenia pracy zawodowej z zyciem rodzinnym deklaru-
je 30,2% 0sob, natomiast brak kontaktow spotecznych oraz
poczucie odizolowania odczuwa 45,1% badanych.

Po rozpoczeciu pracy zdalnej wiekszo$¢ osob nie odczu-
wa zmiany w zakresie odczuwanego zaufania miedzy nimi
a bezposrednim przetozonym (50,7%). Wzrost zaufania za-
obserwowato 18% 0sob, natomiast spadek — 14%. Potwier-
dzono istnienie zaleznosci miedzy zmiang odczuwanego
poziomu zaufania a czestoscia pracy zdalnej (p < 0,001). Za-
obserwowano, ze W grupie 0séb pracujgcych zdalnie pie¢
dni w tygodniu istotnie czesciej obserwowano wzrost po-
ziomu zaufania miedzy nimi a bezposrednim przetozonym.
W3rod osob pracujacych sporadycznie lub niepracujgcych
w formie zdalnej odczuwano brak zmian lub spadek zaufa-
nia w relacji z przetozonym. Doktadne wyniki przedstawio-
no w tabeli 9.
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Tabela 9. Zaleznos¢ miedzy czestoscia pracy zdalnej w okresie epidemii COVID-19 a poziomem zaufania w relacji z bezposrednim prze-

fozonym

Poziom zaufania

wzrost spadek bez zmian
5 dni w tygodniu 42.4%a 28.5%b 35.3%a, b 35,7%
3—4 dni w tygodniu 30.1%a 275%a, b 22.0%b 24.7%
Czestosce pracy zdal-
nej w okresie epide- | 1-2 dni w tygodniu 17.4%a 22.7%a 17.4%a 18,3%
mii COVID-19
Sporadycznie 4.7%a 13.0%b 14.9%b 12,3%
Brak pracy w domu 5.4%a 8.2%a, b 10.5%b 9,0%
Ogotem 5.4%a 8.2%a, b 10.5%b 9,0%

Kazda litera w indeksie dolnym oznacza podzbior zmiennej zaufanie, ktorych proporcje kolumny nie roznia sie znaczaco od siebie na poziomie 0,05.

Zrédto: badanie CAWI.

Uzyskane wyniki z badania pracownikow i pracodawcow
sg zblizone do wynikdw uzyskanych w grupie 478 sportow-
cow nalezacych do polskiej kadry olimpijskiej® , ktorzy po-
dobnie jak grupa pracownikow i pracodawcow odczuwa
znaczace zmiany zwigzane z wystgpieniem epidemii CO-
VID-19%. Zaobserwowano, ze 67% zawodnikow odczuwa
negatywne skutki zwigzane z wprowadzeniem obostrzen.
W porownaniu z sytuacja sprzed wybuchu epidemii istotnie

wzrosto odczuwanie niepewnosci i smutku. Ponadto okoto
83% badanych odczuwa dyskomfort zwigzany ze zmiang
warunkow treningowych. W zwigzku z trudnosciami zwia-
zanymi z zaburzeniem cyklu treningowego zaledwie 18%
sportowcow jest przekonanych o tym, ze uda im sie osig-
gnac zatozony cel sportowy na Letnich Igrzyskach Olimpij-
skich zaplanowanych obecnie na 2021 rok.

Wykres 21. Zmiana odczuwanych emocdji i postaw po wprowadzeniu obostrzen zwigzanych z epidemia COVID-19 w grupie sportowcow

nalezacych do polskiej kadry olimpijskiej

Samopoczucie psychiczne
Zniechecenie
Zadowolenie

Zto$¢
Niepewnosc
Smutek
Motywacja
Zaangazowanie
Nastawienie
Lek

0

xR

A 10% 20% 30%

[ Zmiana na minus
Zrédito: opracowanie whasne.
Na wykresie 21 przedstawiono zauwazalne zmiany psy-

chologiczne po wprowadzeniu obostrzen zwigzanych
z COVID-19. Wielu sportowcodw obserwowato negatywne
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skutki psychologiczne zaledwie kilka tygodni po wybuchu
epidemii.
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Gléwne whnioski

e Psychiczne korzysci z pracy zdalnej odczuwa 74%
0sOb, a negatywne skutki 94% badanych.

e Emocjonalne skutki pracy z domu odczuwa potowa
badanych (50,7%).

e Okoto 30% badanych nie ma mozliwosci potgczenia
pracy zawodowej z zyciem rodzinnym.

e Poczucia odizolowania i braku kontaktow spotecz-

Rekomendacje

1. Redukcja negatywnych skutkéw psychologicznych

zwigzanych ze zdalng praca

Gtowne dziatania w sferze zdrowia mentalnego w grupie
pracownikow i pracodawcow powinny by¢ nakierowane
na minimalizowanie negatywnych skutkow psychicznych
wynikajgcych z pracy zdalnej oraz obostrzen natozonych
W zwigzku z wystepowaniem epidemii COVID-19.

Redukcja negatywnych skutkow psychologicznych moze
przebiegac wielotorowo:

1. poprzez zapewnienie opieki psychologicznej i psy-
chiatrycznej w formie wizyt stacjonarnych (badz te-
lemedycznych],

2. poprzez stosowanie innych metod wsparcia (np. we-
binariow z psychologiem, mozliwosci skorzystania
z doraznej pomocy specjalisty w formie infolinii lub
porady telefonicznej).

Wazny wydaje sie rowniez udziat w szkoleniach, ktorych
celem bytoby zdobycie wiedzy na temat nowej sytuacj,
w ktorej znalezli sie zarowno pracodawcy, jak i pracownicy.

Dokonujac podsumowania, warte zaznaczenia jest podej-
mowanie zarowno dziatan pozwalajgcych wspomaoc doraz-

2. Utrzymanie pracy zdalnej

Wazne wydaje sie zarowno kontynuowanie pracy zdal-
nej w trakcie drugiej i trzeciej fali epidemii, jak i po jej za-
konczeniu. Wyniki badania oraz dostepna literatura sugeruja
wprowadzenie pracy w formie hybrydowej [poprzez tacze-
nie pracy zdalnej w domu z pracg wykonywang w miejscu
pracy). Taka formuta powinna by¢ rekomendowana gtownie
W grupie pracownikow odczuwajacych silne negatywne
skutki pracy zdalnej w domu oraz majgcych najwiekszy kto-
pot z zapewnieniem rownowagi miedzy praca zawodowa
a zyciem prywatnym. W przypadku pracownikow niezgta-
szajgcych problemow zwigzanych z praca w formie zdalngj
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nych doswiadcza 45% osob.

e W celu minimalizowania negatywnych skutkow w za-
kresie zdrowia psychicznego po rozpoczeciu pracy
zdalnej konieczne jest otoczenie grupy pracowni-
kow i pracodawcow opieka psychologiczng.

nie [porady w formie infolinii], jak i dtugofalowo (szkolenia,
webinaria, zapewnienie wsparcia w formie wizyt).

Gtownymi tematami, ktore warto poruszac w trakcie szko-
len i webinariow, sg przede wszystkim strategie radzenia so-
bie ze stresem i lekiem (w szczegolnosci podkreslenie roli
zadaniowego radzenia sobie), ale rowniez uswiadamianie
0sobom, jakie zachowania i emocje moga $wiadczy¢ o po-
trzebie konsultacji ze spedjalista. Inne sugerowane tematy to:
resilience (preznosc¢, rozumiana jako umiejetno$¢ przystoso-
wania sie do zmieniajgcych sie warunkow), poczucie wia-
snej skutecznosci, poczucie kontroli [rozumiane jako $wiado-
moS$¢, ktore dziatania zaleza od danej osoby, a na ktore nie
ma sie catkowitego wptywu), poczucie koherencji (zdolno-
$ci rozumienia doswiadczanych wydarzen, zaradnos¢ oraz
poczucie sensownosci podejmowanego zaangazowania |
wptywu na wiasne zycie], umiejetnosc zarzadzania celami.
Dziatania i wsparcie skupione w wymienionych obszarach
mogtyby odbywac sie globalnie przez danego pracodawce
Z racji niskiego prawdopodobienstwa poczucia stygmaty-
7acji oraz ukierunkowanie na profilaktyke, a nie na leczenie
okreslonej dysfunkcji czy problemu.

mozliwa jest kontynuacja tej formy zatrudnienia. Pod wzgle-
dem zdrowotnym nie wida¢ przeciwwskazan, aby czesc
pracownikow pracowata gtownie w formie zdalnej. Istotna
wydaje sie natomiast identyfikacja grupy pracownikéw, kto-
rzy powinni zostac zatrudnieni w formie hybrydowej. Wynaj-
dowanie takich oséb mogtoby odbywac sie przez cykliczny
monitoring dobrostanu pracownikow oraz kontrole ich pre-
ferencji samych pracownikow. Warte podkreslenia jest to,
ze wystgpienie zatrudnienia w formie hybrydowej powinno
by¢ mocno uzaleznione od branzy oraz mozliwosci praco-
dawcow i pracownikow.
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3. Monitoring zdrowia mentalnego pracownikéw

Niezmiernie waznym aspektem jest takze monitoring
zdrowia mentalnego pracownikow przez pracodawcow.
Pozwoli to na okreslenie, ktdrzy pracownicy wymagaja na-
tychmiastowego wsparcia oraz formy, w jakiej wsparcie
powinno zosta¢ przekazane (konsultacja specjalisty, udziat
w szkoleniu, mozliwos¢ pracy hybrydowej). Waznym czyn-
nikiem jest tu wrazliwos¢ pracodawcow, poniewaz wielu
pracownikow moze obawiac sie zgtoszenia problemow
swojemu przetozonemu z powodu obaw przed stygma-
tyzowaniem oraz leku przed zwolnieniem. Z tego wzgledu

4. Wsparcie pracownikow w zakresie zwigkszenia

aktywnosci fizycznej oraz stosowania optymalnej

diety

Wiekszo$¢ pracownikow z uwagi na ograniczenia oraz lek
przed zachorowaniem zmniejszyta ilo$¢ czasuprzeznaczong
na aktywnos$¢ fizyczng, co wtornie prowadzi do wzrostu
masy Ciata oraz znacznego zwiekszenia wystepowania ry-

monitoring taki powinien odbywac sie w formie anonimo-
wych ankiet czy badan w grupie pracownikow. Idealnym
rozwigzaniem bytaby mozliwos¢ zastosowania szybkich
narzedzi diagnostycznych, pozwalajgcych na sprawdzenie
pracownikowi, czy potrzebuje wsparcia w wybranym ob-
szarze zwigzanym ze zdrowiem mentalnym, przy jednocze-
snym zapewnieniu, ze wyniki nie beda udostepnione pra-
codawcy oraz bezposredniemu przetozonemu. Tego typu
dziatania pozwolg pracownikowi na zwiekszenie poczucia
bycia anonimowym, co zwiekszy che¢ udziatu w tego typu
diagnostyce.

zdrowego stylu zycia poprzez wspolne/grupowe uprawia-
nie aktywnosci fizycznej — udostepnianie i zachecanie do
korzystania z aplikacji w obrebie zespotdw; wspieranie indy-
widualnej aktywnosci fizycznej wykonywanej w bezpiecz-
nych warunkach (minimum 10 tysiecy krokéw dziennie); in-
tensywne zwiekszanie $wiadomosci w zakresie zdrowego
stylu zycia poprzez m.in. webinaria z zakresu dietetyki.

zyka chordb metabolicznych. Wazna jest aktywna promocja

Przypisy

1. Do psychologicznych korzysci zaliczono: godzenie obowigzkow zawodowych i osobistych, wiecej czasu dla bliskich, poczucie mniejszej kontroli ze strony prze-
tozonego, wieksza tatwo$¢ skupienia sie na zadaniach, lepsza motywacje do pracy, wieksza satysfakcje.

2. Do negatywnych skutkow pracy zdalnej zaliczono: koniecznos$¢ wdrozenia samodyscypliny, zacieranie sie granicy praca—zycie osobiste, trudnosci ze skupieniem
sie, brak wsparcia przetozonego, brak wsparcia wspotpracownikow, poczucie bycia caty czas w pracy, poczucie izolacji i samotnosci.

3. Badanie prowadzone w okresie od marca do kwietnia 2020 roku na grupie sportowcow nalezacych do kadry narodowej. Badanie wykonano wspolnie z Cen-
tralnym Osrodkiem Medycyny Sportowej ([COMS].. Autorka ekspertyzy jest cztonkiem zespotu badawczego prowadzacego to badanie.

4. 24 marca 2020 roku Miedzynarodowy Komitet Olimpijski przekazat informacje o odwotaniu Letnich Igrzysk Olimpijskich w Tokio w 2020 roku i przetozenie ich
na potowe 2021 roku. Informacja ta oraz ograniczenia wprowadzone w zwigzku z trwajacg epidemia COVID-19 (problemy z dostepnoscia obiektow sportowych,
odwotane zawody sportowe, problemy z organizowaniem zgrupowan w kraju i za granica) wymusity na zawodnikach i trenerach zmiane sposobu przygotowania
formy sportowej do nowego terminu igrzysk olimpijskich.
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9. EKOLOGICZNY ASPEKT PRACY ZDALNE)

watyzacji.

dr Leszek Juchniewicz

Absolwent Uniwersytetu Warszawskiego i Politechniki Warszawskiej, doktor nauk ekonomicznych. Ak-
tualnie prowadzi dziatalnosc¢ ekspercka i doradcza, m.in. jako konsultant w Centrum Studiow Antymo-
nopolowych i Regulacyjnych Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego oraz jako doradca
Prezydenta Pracodawcow RP. Jest autorem i wspotautorem kilkudziesieciu artykutow i kilku ksigzek

naukowych z zakresu finansow, polityki gospodarczej, w tym requlacji w energetyce, a takze o pry-

Ekspertyza koncentruje sie na aspektach ekologicznych pracy zdalnej. Zostata przygotowana na podstawie przepro-
wadzonego badania respondentow, zardowno pracownikow, jak i pracodawcow. Na gruncie polskiej gospodarki zaréw-
no badanie, jak i ekspertyza s swoistym novum, gdyz dotychczas nie prowadzono w Polsce identycznych badan. Nie-
mniej jednak korelacja ekologii i pracy zdalnej jest zjawiskiem znanym od dawna i identyfikowanym w zaawansowanych

gospodarkach rynkowych.

Wprowadzenie

Asumpt do zajecia sie tg problematyka w polskiej gospo-
darce wygenerowata niewatpliwie pandemia COVID-19,
ktora w znaczacy sposob powiekszyta liczbe zdalnie pra-
cujacych firm i ich pracownikdow, a tym samym — sktonita
do kompleksowego rozpoznania implikacji tej formy orga-
nizacji pracy dla roznych sfer zycia spoteczno-gospodar-
czego. W tym takze — dla ekologii.

W okresie ostatnich kilkudziesieciu lat w wielu krajach,
w tym takze i w Polsce (choc juz nie w tak odlegtej cezurze]
ro$nie zainteresowanie ekologia. Przy czym nie chodzi
O zainteresowanie poznawcze ekologig jako dyscypling
wiedzy, Co raczej jej potoczne, wrecz praktyczne rozumie-
nieijej pragmatyczny wymiar. Chodzi o postawy, zachowa-
nia, a przede wszystkim dziatania nakierowane na szeroko
rozumiang ekologie. Czyli 0 to, co mozemy zrobic na rzecz
Srodowiska naturalnego cztowieka i jak je lepiej chroni¢
przed nim samym. W niniejszych, syntetycznych rozwaza-

Opis problematyki

Zestawienie ekologii i pracy zdalnej, ostatnimi czasy
niezwykle waznych dziedzin ludzkiej dziatalnosci, ma
Z pewnoscig w dobie pandemii COVID-19 niekwestio-
nowany walor aktualnosci. Niemnigj jednak nalezy pa-

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

niach podjeta zostata proba odpowiedzi na jak najbardzie)
aktualne pytanie — jaki wptyw ma praca zdalna na ekolo-
gie? Intuicyjnie mozna zapewne zaktadac, iz taki wptyw
ma miejsce. Wazny jest jednak charakter tej relacji. Czy jest
ona znaczaca, czy marginalna? Czy praca zdalna pozyty-
wie oddziatuje na ekologie, czy tez jest dla niej obojetna,
a moze nawet szkodliwa? Trudno te dylematy przesadzac
a priori. W ich rozstrzygnieciu z pewnoscig beda pomoc-
ne przytoczone w dalszej czesci opracowania przyktady
z innych krajow i przede wszystkim — wyniki przeprowa-
dzonej ankiety wsrdd pracownikow i pracodawcow. To na
ich kanwie na koncu niniejszego opracowania przedsta-
wiona zostata propozycja rozpoznania kierunkow wptywu
pracy zdalnej na ekologie, a takze identyfikacja rzeczywi-
stej sity ich wzajemnego oddziatywania.

mietac, iz ich wzajemny zwigzek przyczynowo-skutko-
WY rozpoznawany jest od dawna. Mozna zaryzykowac
stwierdzenie, iz zarowno praca zdalna (a doktadnigj
— praca w domu], jak i ekologia towarzysza rodzajowi
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ludzkiemu od zawsze. W stusznosci tego stwierdzenia
umacnia sama definicja pracy, rozumianej jako ,proces
ktorej
lem jest przeksztatcenie Srodowiska przyrodniczego

ztozonej aktywnosci  fizyczno-umystowej, ce-
w ten sposob, aby zwiekszy¢ szanse przezycia gatun-
ku ludzkiego” [Nowa encyklopedia powszechna PWN,
1996). Nalezy zwrocic uwage, iz w tej definicji pojawia
sie srodowisko przyrodnicze jako przedmiot oddziaty-
wania pracy, co zdecydowanie przybliza do zagadnien
ekologicznych. Wypada tez podkresli¢, iz na przestrzeni
dziejow zmieniato sie postrzeganie zarowno pracy, jak
i naturalnego $rodowiska cztowieka, co nie pozostawa-
to bez wptywu na ocene ich wzajemnych relacgji. Uzy-
te okreslenia ,srodowisko przyrodnicze” oraz ,naturalne
Srodowisko cztowieka™ zwykliSmy ostatnimi czasy okre-
Sla¢ mianem ekologii. Godzi sie przypomniec, iz termin
.ekologia” jako pierwszy wprowadzit niemiecki biolog
i ewolucjonista Ernst Haeckel w 1869 roku, odnoszac go
do dziedziny nauki zajmujace] sie badaniem zaleznosci
pomiedzy organizmami a $Srodowiskiem oraz wzajem-
nych przystosowan i wspotzaleznosci pomiedzy samymi
organizmami [Encyklopedia zarzadzania, 2020). Innymi
stowy — ekologia to nauka zajmujaca sie badaniem eko-
systemow. taczy w sobie biologie, geografie, inne na-
uki przyrodnicze, stajac sie dziedzing interdyscyplinarna.
W ninigjszych rozwazaniach nie chodzi jednak o badanie
ekosystemow, ale o znacznie wezszy zakres badawczy,
sprowadzajacy sie do zidentyfikowania relacji miedzy
praca zdalng a srodowiskiem przyrodniczym. Jako jeden
Z pierwszych na swiecie, juz przed 50 laty, zwrocit uwage
na te relacje amerykanski pisarz i futurolog Alvin Toffler
(1986), przytaczajac konkretne przyktady przedsiebiorstw
produkcyjnych, ktore byty sktonne skierowac 10-25%
swoich pracownikow [a nawet 30-50%) do pracy z do-
mMOw na rzecz macierzystej firmy. Dowodzit przy tym, iz
jest to dziatanie optacalne ekonomicznie, a takze oceniat,
ze przeniesienie pracy do domu i ograniczenie dojaz-
dow zmniegjszy rowniez zanieczyszczenie Srodowiska,
a wiec i koszty likwidowania jego skutkow”.

Dlatego tez na potrzeby dalszej analizy potraktowa-
no ekologie w jej uproszczonym, potocznym rozumie-
niu, jako dziatania neutralne dla przyrody, nieszkodliwe,
nietoksyczne, zgodne ze Srodowiskiem przyrodniczym,
a takze dziatania prowadzone na rzecz jego ochrony.
Nie podlega dyskusji fakt, iz w procesie produkcji dobr
i Swiadczenia ustug dochodzi do permanentnego prze-
twarzania, a czasami wrecz zawtaszczenia Srodowiska
przyrodniczego w mnigjszym lub wiekszym stopniu. Do-
poki srodowisko to dysponowato autonomicznymi (i jak
przez wiele lat sie wydawato — nieograniczonymi) me-
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chanizmmami samonaprawy i samoregulacji, dopoty pro-
blem byt praktycznie niezauwazalny. Co wiecej, czesto
mozna sie byto spotka¢ (i nadal sie spotyka) z podej-
Sciem, iz stan Srodowiska naturalnego i jego konsekwen-
cje sa niczym innym jak nieszczes$ciem historycznym,
ciezka chorobg cywilizacji. Czyms, co ma w sumie obiek-
tywny charakter, choc trzeba tez probowac przeciwdzia-
tac takim zagrozeniom. Taki punkt widzenia niemal przez
wieki przyswiecat ludzkiej dziatalnosci wytwaorczej i na-
lezy go wigzac z postepujaca industrializacja, urbaniza-
Cja i rozwojem infrastruktury technicznej, czyli rewolucja
przemystowa zapoczatkowana w XVIII wieku w Anglii.
To ona wtasnie i zwigzane z nig rosngce zapotrzebo-
wanie na zasoby odnawialne i nieodnawialne, rosna-
ca presja konsumpcjonizmu i niepohamowany postep
technologiczny ,staty sie poczatkiem zupetnie nowych
stosunkow cztowieka i jego Srodowiska naturalnego” |
tukaszewicz, 2001).

Coraz powszechniejsza jest Swiadomos¢ powyzsze)
konstatacji, coraz licznigjsze sg publikacje uczonych,
instytucji i organizacji miedzynarodowych oraz publi-
Ccystow, opisujgce stopien wyeksploatowania i dewa-
stacji Srodowiska®. Alarmistyczny wydzwiek majg dane
O nieodwracalnym przeksztatceniu okoto potowy po-
wierzchni lgdow, o konsumowaniu ponad potowy za-
sobow stodkiej wody, o trwatych zmianach, w wyniku
zanieczyszczen, ziemskiej atmosfery, o szybkim [od 100
do 1000 razy szybszym niz w warunkach naturalnych] wy-
mieraniu gatunkow i rozlegtej (w 60%) degradacji $wiato-
wych ekosystemow (Baran, 2017).

Mogtoby sie zatem wydawac, iz jestesmy obserwa-
torami swoistej rywalizacji pomiedzy tempem wyko-
rzystywania zasobow a tempem degradacji srodowi-
ska. Co byto pierwsze — obawa 0 niedobory zasobow
czy lek przed zniszczeniem srodowiska naturalnego?
Jako ze modus operandi gospodarki rynkowej stanowi
nieustajaca pogon za zyskiem i orientacja na petne wy-
korzystywanie zjawiska skali — mogtoby sie wydawac,
iZ jej interesariusze stale beda sie upominac o prawo do
nieograniczonej eksploatacji zasobow. Tymczasem, i to
w coraz bardziej dotkliwy sposob, zaczety sie ujawniac
niedobory zasobow i zagrozenia dla Srodowiska®. Tak
wiec nalezy zdawac sobie sprawe z jednoczesnosci wy-
stepowania tych zjawisk i koniecznosci jednoczesnego
przeciwdziatania im obu.

Aktualnie, niestety, za sprawg Swiatowej pandemii,
globalna walka o klimat zeszta nieco na dalszy plan.
W duzej mierze medialnie, gdyz w rzeczywistosci konty-
nuuje sie wiele proekologicznych dziatan, tak na szcze-
blu globalnym, jak i lokalnym, a nawet jeszcze nizej



— W przedsiebiorstwach i gospodarstwach domowych.
Whystarczy wspomnie¢ o takich inicjatywach Pracodaw-
cow RP, jak np. ,Czysta energia dla Polski” czy tez Karta
ekologicznej odpowiedzialnosci biznesu™. Na uznanie
zastuguje takze mobilizacja na rzecz ochrony srodowiska
naturalnego coraz liczniejszych rzesz mtodziezy i doro-
stych. Swiadectwem tego jest znana miedzynarodowa
mtodziezowa inicjatywa Fridays for Future (Mtodziezowy
Strajk Klimatyczny) zapoczatkowana w sierpniu 2018 roku
przez Grete Thunberg czy tez rosngce szeregi Stowarzy-
szenia Program Czysta Polska powstatego w pazdzierni-
ku 2019 roku, ktore juz liczy ponad 200 tysiecy cztonkow
(Fridays for Future, 2020; Program Czysta Polska, 2020).
Z kolei w mikroskali gospodarstw domowych coraz sku-
teczniej segregujemy odpady, coraz czesciej uzywamy
proekologicznych srodkow czystosci, coraz czescigj re-
zygnujemy z tzw. foliowek lub inaczej zrywek na rzecz
toreb wielokrotnego uzytku, coraz czesciej wybieramy
butelki zwrotne i coraz chetniej przesiadamy sie z samo-
choddw na rowery. Innymi stowy, rosnie nasza Swiado-
mos$¢ ekologiczna i na jej bazie coraz szerzej podejmuje-
my proekologiczne dziatania. Swiadomo$¢ ekologiczna
to nic innego jak stopien wiedzy i wrazliwosci cztowieka
na stan srodowiska naturalnego, na jego degradacje, po-
trzebe ochrony i mozliwe dziatania z tego zakresu. Z kolei
zachowania ekologiczne to konkretne przedsiewziecia
poprawiajgce stan srodowiska. Moga by¢ podejmowane
indywidualnie i zbiorowo.

Swiatowa pandemia COVID-19 dokonata swoistego
przewartosciowania priorytetow wspotczesnej cywiliza-
Cji. Proby ograniczania zasiegu pandemii, sprowadzajgce
sie do zamrazania gospodarek w ogromnej skali, zamy-
kania zaktadow pracy i punktow Swiadczenia ustug oraz
ograniczania przemieszczania sie ludzi, spotegowaty ist-
niejace juz od dawna procesy spoteczno-gospodarcze
i zrodzity zupetnie nowe zjawiska. Parafrazujac stowa Tof-
flera o ,wymiataniu” przez druga fale pracy domowej lub
przydomowej do fabryk i siedzib pracodawcdw, mozna
zaryzykowac stwierdzeniem, iz pandemia 2020 roku ,wy-
miotta” pracownikow z tychze fabryk i zaktadow pracy
Z powrotem do domow. Wszedzie tam, gdzie tylko byta
taka mozliwose, stacjonarna praca w siedzibie praco-
dawcy zamienita sie w prace zdalna.

Praca zdalna zdominowata inne formy S$wiadczenia
pracy i ta jej swoista hegemonia data asumpt do badania
i wykorzystywania jej relacji przyczynowo-skutkowych
Z innymi waznymi obszarami ludzkiej aktywnosci, w tym
7 ekologia. Juz przed wieloma laty, przy rosnacej skali
pracy zdalnej w grupie firm nowoczesnych, innowacyj-
nych i dobrze zinformatyzowanych, w odniesieniu do

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

zawodow kreatywnych i polegajgcych w duzej mierze
na przetwarzaniu informacji — zaczeto inwentaryzowac
korzysci i wady pracy zdalnej, a wsrod nich takze badac
implikacje dla srodowiska naturalnego. Znana producent-
ka internetowa Kira M. Newman (2015] zestawita korzysci
dla srodowiska wynikajgce z pracy zdalnej w trzech zna-
czacych firmach: Xerox, Dell i Aetna [amerykanska firma
opieki zdrowotnej, zatrudniajgca okoto 50 tysiecy osob).
Liczba 0sob pracujacych zdalnie w tych firmach to 11-20%
0gotu zatrudnionych. Pozostanie w domach tacznie kilku-
nastu tysiecy pracownikow pozwolito ograniczy¢ emisje
gazow cieplarnianych o 95 tysiecy ton, co odpowiada
usunieciu z drog okoto 20 tysiecy samochodow 0sobo-
wych. Wérdd korzysci autorka wskazywata oszczednosci
paliwa, mnigj przejechanych kilometrow, takze mniejsze
zuzycie drog i autostrad. Wtasciwie wszyscy autorzy po-
dejmujgcy problematyke pracy zdalnej sg zgodni co do
tego, iz pozytywnie wptywa ona na stan srodowiska na-
turalnego. Wiekszos$¢ z nich wymienia nastepujgce korzy-
§ci: redukcja gazow cieplarnianych, mniejsze zuzycie pa-
liwa, mniej odpadodw, mniejsze zuzycie energii. Niektorzy
z nich probuja uwrazliwi¢ czytelnika na problemy eko-
logiczne, stawiajgc nieco przewrotne pytania w rodzaju:
.wiemy juz, ze praca w domu zapewnia wiele korzysci
(...], ale czy wiesz, ze praca zdalna jest rowniez dobra dla
Srodowiska? [GAPP, 2020)°. Takze w Polsce juz w 2002
roku, mimo owczesnie niewielkiego udziatu telepracy na
rynku, zwracano uwage na jej zalety dla ,ekologii srodo-
wiska i spotecznosci’, wymieniajgc m.in. ,eliminacje kosz-
tow transportu, zmniejszenie natezenia ruchu na ulicach
miast, ograniczenie ryzyka wypadkéw drogowych oraz
zmniejszenie zanieczyszczenia $rodowiska” (Kurkus-Ro-
zowska, Konarska, 2002]).Pamietajmy jednak, iz na korzysci
z pracy zdalnej dla srodowiska wskazywat juz 50 lat temu
Toffler.

Niemnigj jednak zawsze nalezy liczy¢ sie z hipotetycz-
nymi réznicami w opiniach ekspertow i statystycznych
konsumentow. Opinie ekspertdw i ich rekomendacje s3
niezwykle istotne, ale wazniejszy jest ich powszechny
odbidr — na ile docierajg one do przecietnych obywateli,
a ci z kolei sg sktonni przyjmowac te opinie i traktowac
jako swoje.
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Omowienie wynikéw badania

Zrealizowane m.n. na potrzeby niniejszej ekspertyzy
badanie opinii dotyczace roznych atrybutow pracy zdal-
nej nie mogto pomingc aspektow ekologicznych. To nie-
zwykle wazna kwestia, choc¢ nie zawsze wiasciwie zopera-
cjonalizowana w podobnych badaniach opinii publicznej
(por. Dolot, 2020].

Wsrod kilkudziesieciu pytan zadanych respondentom

Wykres 22. Praca zdalna ma pozytywny wptyw na ekologie

3,0%

y

Zdecydowanie przekonanych o stusznosci tej tezy byto
niespetna 22% badanych, raczej przekonanych — nieco wie-
cej, gdyz 30,1%. Dato to taczny rezultat w wysokosci 52%.
Symptomatyczne jest, ze najwieksza liczba respondentow,
az 31%, nie dostrzegata w ogole wptywu pracy zdalnej na
Srodowisko — ani pozytywnego, ani negatywnego.

W badaniu nie odnotowano znaczacych réznic miedzy

7.5%

21,7% ‘

Zrédto: badanie CAWI.

TabelalO. Praca zdalna ma pozytywny wptyw na ekologie

dwa dotyczyty bezposrednio zagadnien ekologicznych®.
Pierwsze z nich (o charakterze tezy) zostato sformutowane
nastepujaco: ,Praca zdalna ma pozytywny wptyw na eko-
logie”, a zadaniem respondentow byto jej potwierdzenie
lub zanegowanie, ewentualnie — zdystansowanie sie od
konkretnej odpowiedzi (wykres 22).

B Zdecydowanie sie nie zgadzam
M Raczej sie nie zgadzam

M Ani tak, ani nie

B Raczej sie zgadzam

B Zdecydowanie sie zgadzam

B Nie wiem/trudno powiedzie¢

odpowiedziami pracownikow i pracodawcow, choc¢ war-
to wyeksponowac pieciopunktowa roznice w odniesieniu
do niedostrzegania korelacji miedzy praca zdalng a srodo-
wiskiem. Nie dostrzega tego zwigzku prawie 35% praco-
dawcow oraz 29% pracownikow (tabela 10).

Praca zdalna ma pozytywny wptyw na ekologie Pracodawcy Pracownicy
Zdecydowanie sie nie zgadzam 2.6% 3,3%
Raczej sie nie zgadzam 54% 7,4%
Ani tak, ani nie 34,8% 29,1%
Raczej sie zgadzam 29,4% 30,4%
Zdecydowanie sie zgadzam 20,8% 22.1%
Nie wiem/trudno powiedziec¢ 7.0% 77%

Zrédto: badanie CAWI.

sekwencji nalezy to oceni¢ jako niski stan $wiadomo-
$ci ekologicznej. Wida¢ zatem wyraznie, iz nie wszystkie
aspekty pracy zdalngj, mimo czasami ich ewidentnego

Zestawienie tych wielkosci mozna uzna¢ za swoisty
porazke w kwestii rozpoznania przez respondentow
zwigzkow pomiedzy ich pracg zdalng a ekologig. W kon-
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wystepowania, sg wiasciwie identyfikowane i oceniane.
Mimo pozytywnej korelacji miedzy praca zdalng a dzia-
taniami na rzecz ochrony przyrody nalezy takze antycypo-
wac negatywne skutki tego zwigzku. Niewatpliwie praca
zdalna ostabia wiezi pomiedzy pracodawca a pracowni-
kiem oraz pomiedzy pracownikami w zakresie inicjowania
i realizowania dziatan proekologicznych. Pracownik pracu-
jacy zdalnie zostaje pozostawiony sam sobie i z pewnoscig

brakuje mu zaplecza, by moc czerpac wiedze o ekologi
od innych, wymieniac sie opiniami i wzajemnie inspirowac.

Drugie proekologiczne pytanie — teza o brzmieniu: ,W
trakcie wykonywania pracy zdalnej korzystatem/korzysta-
tam rzadziej z samochodu/$rodkow zbiorowej komunika-
Cji miejskie]” spotkata sie z reakcjg przedstawiong na wy-
kresie 23.

Wykres 23 W trakcie wykonywania pracy zdalnej korzystatem/korzystatam rzadziej z samochodu/srodkow zbiorowej komunikacji miejskiej

5,0%

3,6%

45%

452%

Zrédto: badanie CAWI.

Warto odnotowac, ze az 72% respondentow potwier-
dzito te teze — 42,5% zdecydowanie, a blisko 28% nieco
mniegj pewnie. Z tych odpowiedzi wynika, iz wiekszos¢ re-
spondentow widzi zwigzek przyczynowo-skutkowy mie-
dzy praca zdalng a niekorzystaniem ze srodkow transpor-
tu, czyli pozostaniem w domu. Wypadatoby zadac pytanie
dalej idace, jak to sie dzieje, iz te niemal trzy czwarte rza-
dziej korzystajgcych z transportu nie widzi z kolei wptywu
tego zachowania na stan srodowiska? Przypomnijmy — na
pozytywny zwigzek pracy zdalnej i ekologii wskazywato
zaledwie 52% respondentow. Skad taka znaczna roznica?
Wydaje sie, ze wigze sie to po prostu z niskg Swiadomo-
$cig spoteczng, wiedzg i poziomem kapitatu spoteczne-

Gléwne whnioski

e Ponad potowa respondentow [52%) trafnie identyfi-
kuje pozytywne korzysci dla srodowiska wynikajace
z pracy zdalnej. Nie jest to jednak odsetek satysfak-
cjonujacy.

e /naczna cze$¢ respondentow (31%) nie dostrzega,
co do zasady, zadnych korzysci dla srodowiska be-
dacych nastepstwem tej formy organizacji pracy,
a niemal co szosty respondent [ponad 17%) zdecy-
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13,9%

B Zdecydowanie sie nie zgadzam
M Raczej sie nie zgadzam

= Ani tak, ani nie

M Raczej sie zgadzam

B Zdecydowanie sie zgadzam

H Nie wiem/trudno powiedzie¢

go, kiedy zamykamy sie we witasnym mikroswiecie i nie
uswiadamiamy sobie wieloaspektowos$ci wiasnego zycia.
By¢ moze jest to ocena zbyt daleko idaca i wystarczy po-
przestac na stwierdzeniu, ze nadal nie jesteSmy specjal-
nie wyczuleni na problemy ekologiczne, skoro niektorzy
respondenci nie s w stanie powigzac faktu odstawienia
samochodu z korzysciami dla srodowiska naturalnego.

Gwoli dopetnienia sprawozdawczego obowigzku nale-
zy dodac, iz zarbwno w odpowiedziach na pierwsze, jak
i na drugie pytanie ,ekologiczne” nie miaty znaczenia zad-
ne inne zmienne — zajmowane stanowisko w firmie, ptec
czy wiek.

dowanie odrzuca pozytywny wptyw pracy zdalnej
na ekologie lub nie ma zadnego zdania w tej spra-
wie.

e 7 duza doza prawdopodobienstwa mozna zakta-
dac, iz badanym przyszto duzo tatwiej odniesc sie
do konkretnego przyktadu proekologicznego za-
chowania niz do zagadnien na wyzszym poziomie
abstrakciji.
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e Zastanawia¢ musi, w odniesieniu zarowno do
pierwszego, jak i drugiego pytania ,ekologicznego”,
znaczny odsetek osob udzielajgcych negatywnych
odpowiedzi lub niezajmujacych stanowiska. W przy-

padku pytania pierwszego byto to odpowiednio

Rekomendacje

1. Poszerzanie i upowszechnianie wynikéw badan

dotyczacych relacji pracy zdalnej i ekologii

Badania powinny by¢ prowadzone zardwno przez pra-
codawcow, jak i przez wiasciwe organy administracji rzagdo-
wej, a takze jej wyspecjalizowane jednostki o charakterze
badawczym.

Zaich gtéwny cel nalezy uznac szerokg identyfikacje atry-
butow pracy zdalnej, w tym jej zwigzkow z ekologia. Nie ma
watpliwosci co do tego, iz zardwno ten rodzaj aktywnosci,
jak i problematyka ekologiczna bedg sukcesywnie zyskiwaty

2. Dazenie w badaniach poswieconych pracy zdalnej

do jak najdalej idacej konkretyzacji pytan

o charakterze ekologicznym

Przeprowadzone badanie dowodyzi, iz respondenci duzo
lepiej radza sobie z pytaniami dotyczacymi konkretnych
przyktadow zachowania ekologicznego niz z pytaniami
0golnymi, o systemowym charakterze. Trzeba zatem pytac
0 wybrane, konkretne zagadnienia. Pozwoli to nie tylko na
trafniejsze postrzeganie problemow ochrony srodowiska,
ale tez przyczyni sie do postepujacej internalizacji przez
respondentow kwestii zwigzanych z wyzwaniami na rzecz

3. Wiaczenie zagadnienia pracy do badan swiadomosci

i zachowan ekologicznych mieszkancéw Polski

Takie badania na zlecenie ministerstwa ds. Srodowiska
(aktualnie Ministerstwo Klimatu i Srodowiska) przeprowadza-
ne byty systematycznie, a ich wyniki udostepniano na stro-
nie ministerstwa. Wigczenie do nich zagadnien pracy, cho¢
moze nieco zaktdci homogenicznose tych badan, to jedno-

% Pracodawcy RP
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9,7% oraz 75%, natomiast w przypadku pytania dru-
giego — 9,1% oraz 5%.

e Stan Swiadomosci ekologicznej respondentow na-
lezy uznac za niezadowalajacy.

na znaczeniu. Dlatego warto i nalezy badac je tacznie, zas$
badania powinny by¢ prowadzone systematycznie i cyklicz-
ne, w cezurze co najwyzej dwu-, trzyletnie.

Badania te nalezy szerzej niz dotychczas wykorzystywac
w przestrzeni publicznej na rzecz aktualizowania i nagtasnia-
nia problemaow ochrony srodowiska, podnoszac tym samym
poziom Swiadomosci ekologicznej, ksztattujgc pozadane
postawy z tego zakresui inspirujgc do konkretnych dziatan
na rzecz srodowiska.

ochrony i ratowania naszej planety. Przyktadami takich pytan
s3 m.in. nastepujace: ile kilometrow dojezdzasz do i z pracy,
jak czesto tankujesz swoj samochod, jak czesto wykorzystu-
jesz rower jako srodek komunikacji i ile kilometrow na nim
przejezdzasz, czy korzystasz i jak czesto z zakupdw online,
jak czesto robisz pranie odziezy i czy praca zdalna wptyneta
na czestotliwos¢ tej czynnosci, czy korzystasz w domu ze
zmywarki, czy masz w swoim domu klimatyzacje, czy twoja
praca zdalna zwiekszyta domowe zuzycie energii elektrycz-
neji o ile, czy posiadasz w domu i jakiej mocy instalacje fo-
towoltaiczng?

cze$nie wzbogaci je o szerszy kontekst, pozwalajacy uzmy-
stawia¢ pracownikom i pracodawcom, iz ich aktywnosc¢
zawodowa w duzej mierze przesadza o stanie srodowiska
naturalnego cztowieka i rodzi coraz to nowe wyzwania
w tym zakresie, determinujac zarazem stan $wiadomosci
ekologicznej i konkretne dziatania na rzecz ochrony przyro-
dy.



L]

Przypisy
5. Wsrod jakze licznych publikacji o tematyce proekologicznej warto i nalezy przywota¢ chociazby dwie, autorstwa wybitnych autorytetow minionego wieku w
tej dziedzinie. Sg to: Brown (1982] i Eckholm (1980).
6. Jednym z najwazniejszych i pierwszych zarazem ostrzezen na ten temat byt opublikowany w 1972 roku raport Klubu Rzymskiego zatytutowany Granice wzrostu,
omawiajacy postepujacy wzrost liczby ludnosci i problem wyczerpujacych sie zasobdw. Niespetna rok pozniej (1973) dwczesny $wiat gospodarczy i polityczny
doznat szoku naftowego, zwanego takze kryzysem naftowym lub energetycznym, kiedy to za sprawa sankcji natozonych przez panstwa OPEC (Organizacja Krajow
Eksportujacych Rope Naftowa) na USA i kraje Europy Zachodniej za popieranie agresji Izraela na Bliskim Wschodzie zakorniczyta sie era tanich i tatwo dostepnych
surowcow energetycznych.
7. Wiecej na ten temat na stronie Pracodawcow RP.
9. W podobnym duchu wypowiadali sie autorzy raportu dla Crossover z 2017 roku, tytutujgc swoja publikacje w dos¢ symptomatyczny sposob: Praca zdalna to
korzysci dla pracodawcy, pracownika i... Srodowiska [Puls HR, 2017].
10. W ankiecie zostaty zamieszczone liczne pytania dotyczace aspektow ludzkiego zdrowia. Mozna je rowniez uznac za quasi-ekologiczne, bowiem stan ludzkiego
zdrowia jest niewatpliwie istotnym komponentem $rodowiska naturalnego. Szerzej na ten temat — zobacz cze$¢ 8 niniejszego opracowania.
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REKOMENDACIJE

W niniejszej ekspertyzie podjeto prébe przedstawienia w sposob przekrojowy problematyki wzrostu znaczenia pracy
zdalnej w kontekscie pojawienia sie wiosng 2020 r. pandemii covid-19. Wychodzac naprzeciw potrzebom zaréwno decy-
dentéw politycznych, pracodawcoéw, jak i pracownikéw autorzy podjeli probe nakreslenia gtéwnych wnioskdw wynika-
jacych ze zleconego przez Pracodawcéw RP badania, analizy literatury, aktéw prawnych czy doswiadczen eksperckich.
Na tej podstawie sformutowano szereg rekomendacji zamieszczonych na koncu poszczegoélnych opracowan. W tym

B 72

miejscu prezentujemy ich syntetyczne podsumowanie w podziale na gtéwne grupy adresatow.

REKOMENDACIJE DLA DECYDENTOW POLITYCZNYCH

WPROWADZENIE ODPOWIEDNICH REGULACJI PRAWNYCH DOTYCZACYCH

PRACY ZDALNE)J

Nr rozdziatu: 2
Nr rekomendacji: 1

Praca zdalna wymaga wprowadzenia nowych, jasnych
regulacji prawnych, ktére zapewnia pracodawcom i pra-
cownikom odpowiedni poziom elastycznosci przy jedno-
czesnym wywazeniu interesdw obu stron stosunku pracy.

Aktualne regulacje prawne dotyczace pracy zdalnej
przewidziane w Ustawie Covidowej przewidujg jedy-
nie tymczasowe rozwigzanie w tej kwestii. Nowa re-
gulacja kodeksowa pracy zdalnej powinna regulowac
kwestie fundamentalne i wprowadza¢ minimalne stan-

dardy. Jednoczes$nie powinna jednak zachowac mak-
symalng elastycznos¢, dajgc mozliwos¢ doregulowania
w aktach zaktadowych lub umowach o prace kwestii
szczegotowych, takich jak czestotliwose lub miejsce pra-
cy zdalngj, wyposazenie stanowiska pracy zdalnej czy
wysokos¢ ekwiwalentu na pokrycie kosztow mediow.
Nie rekomenduje sie wspotfinansowania kosztow optat za
media w nowych regulacjach.

DOSTOSOWANIE INNYCH REGULACIJI KODEKSU PRACY DO POWSZECHNEGO

STOSOWANIA PRACY ZDALNEJ

Nr rozdziatu: 2
Nr rekomendacji: 2

W celu utatwienia stosowania pracy zdalnej warto
zmodyfikowac niektore wymogi dotyczace tresci i for-
my zawierania umow O prace. Dotychczasowe rozwig-
zania nie nadazajg za zmieniajacy sie rzeczywistoscia
i moga stanowi¢ bariere w stosowaniu pracy zdalnej
W Przysztosci.

Po pierwsze, rekomendowanym jest zniesienie wy-
mogu okredlania w umowie O prace miejsca pracy.
W przypadku umozliwienia pracownikowi $wiadczenia
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pracy spoza zaktadu pracy w dowolnie wybranym przez
niego migjscu, umowne okreslanie migjsca pracy jest nie-
uzasadnione i niepotrzebnie ogranicza swobode pracow-
nika.

Po drugie, pozadanym jest, aby ztagodzi¢ wymaog for-
my pisemnej dla zawarcia umowy O prace.
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NIEZWLOCZNE PRZYJECIE PROGRAMU ROZWOJU KOMPETENCJI CYFROWYCH

Nr rozdziatu: 5
Nr rekomendacji: 1

Niezmiernie wazne jest to, aby na szczeblu central-
nym obowigzywat strategiczny dokument, ktory wy-
znaczy cele, wskaze drogi jego osiggniecia i zidentyfi-
kuje obszary interwencji. Takim dokumentem powinien
by¢ Program Rozwoju Kompetencji Cyfrowych, ktory
zgodnie z pierwotnymi zatozeniami miat zostac przyjety

w drodze uchwaty Rady Ministrow w 2020 r., ale wcigz
trwaja nad nim prace. Dokument ten musi by¢ dogtebnie
przedyskutowany, aby uwzgledniat zmieniajace sie realia
oraz oczekiwania spoteczne oraz ze strony przedsiebior-
coOw czy Srodowisk naukowych.

MODYFIKACJA SYSTEMU EDUKACJI ORAZ SZKOLNICTWA WYZSZEGO
POPRZEZ ROZSZERZENIE ZAJEC BUDUJACYCH KOMPETENCJE CYFROWE

Nr rozdziatu: 5
Nr rekomendacji: 2

Okres zdalnej nauki pokazat, ze dramatycznie brakuje
scenariuszy zaje¢ czy zadan do wykonania, dedykowa-
nych do realizacji w warunkach online. Od kilku dekad
ciagtym zmianom podlegaty zarowno struktura edukacji,

jak rowniez podstawy programowe. Niestety, komponent
cyfrowy w tych zmianach nie odgrywat nigdy istotnej roli.
Wraz z przyjeciem Programu Rozwoju Kompetencji Cyfro-
wych powinno to ulec zmianie.

OGRANICZENIE ZJAWISKA WYKLUCZENIA CYFROWEGO POPRZEZ ZAPEWNIENIE
DOSTEPU DO INTERNETU JAK NAJWIEKSZEJ LICZBIE GOSPODARSTW DOMOWYCH

Nr rozdziatu: 5
Nr rekomendacji: 3

Przed nami najtrudniejsze inwestycje, na obszarach,
gdzie biznesowy ich sens bywa watpliwy - dlatego nalezy
oczekiwac, ze kontynuowane bedzie dziatanie podobne
do POPC. Konieczne jest odblokowanie rozwoju sieci 5G

w Polsce, wstrzymanego przez jedng z ,ustaw covido-
wych”. Przepustowos¢ oferowana przez sie¢ 5G jest po-
trzebna juz teraz, o czym moglismy sie nie raz przekonac
w trakcie pracy zdalnej.

DZIAtANIA EDUKACYJNE SKIEROWANE DO GRUPY WIEKOWEJ 50+

Nr rozdziatu: 5
Nr rekomendacji: 4

Mimo dostepnego w ramach POPC wsparcia unijnego,
postepy w obszarze ograniczania wykluczenia cyfrowego
s3 stanowczo zbyt mate i musi to ulec zmianie. Szczegoing
opieka nalezy otoczy¢ seniordow, osoby niepetnospraw-
ne i mniej zamozne, dla ktdrych odciecie od internetu
oznacza wykluczenie spoteczne spychanie na margines
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i ograniczanie dostepu do - dostepnych coraz czesciej w
formie cyfrowej - ustug publicznych. Tymczasem panstwo
powinno dazy¢ do zrownowazonego i inkluzywnego roz-
WOju, CO znalazto zreszta odbicie w przyjetej w 2017 1. Stra-
tegii na rzecz Odpowiedzialnego Rozwoju.
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INTEGRACJA TECHNOLOGII CYFROWYCH W PRZEDSIEBIORSTWACH,
ZE SZCZEGOLNYM NACISKIEM NA SEKTOR MIKRO | MALYCH PRZEDSIEBIORCOW

Nr rozdziatu: 5
Nr rekomendacji: 5

Przedsiebiorcy powinni moc  liczy¢ na  wsparcie
ze strony organizacji pracodawcow i przedsiebiorcow,
izb gospodarczych i innych instytucji szeroko rozumia-
nego samorzadu gospodarczego oraz Srodowiska biz-
nesowego. Te podmioty z kolei powinny dysponowac
materiatami edukacyjnymi oraz odpowiednimi  $rod-
kami na prowadzenie dziatan wsrod

przedsiebiorcow. Srodki te powinny pochodzi¢ z bu-

finansowymi

dzetu panstwa oraz z funduszy europejskich. Nalezy
oczekiwac zatem, iz Rada Ministrow zaangazuje sie
w dialog z reprezentantami $srodowiska pracodawcow
i pracownikow, zaczynajac od Rady Dialogu Spotecznego,
ktorego celem bedzie wypracowanie katalogu dziatan
i przygotowanie finansowego zabezpieczenia na ich pro-
wadzenie.

USTALENIE ZASAD ODPOWIEDZIALNOSCI | ROSZCZENIA WYNIKAJACYCH
ZE SWIADCZENIA PRACY W TRYBIE ZDALNYM

Nr rozdziatu: 6
Nr rekomendacji: 1

W Swietle pracy zdalnej definicja wypadku przy pra-
cy wynikajaca z Ustawy z 30 pazdziernika 2002 roku
O ubezpieczeniu spotecznym z tytutu wypadkow przy
pracy i chorob zawodowych wymaga zmiany i dosto-
sowania do aktualnych potrzeb. Obecnie zaden przepis
nie zwalnia pracodawcy z obowigzku wszczecia proce-
dury wypadkowej w wyniku zgtoszenia wypadku przez
pracownika wykonujacego prace zdalng. Oznacza to,

iz reakcjg pracodawcy na zgtoszenia wypadku powin-
no by¢ powotanie zespotu powypadkowego, ktorego
obowigzkiem bedzie ustalenie okolicznosci i przyczyn
wypadku. Ze wzgledu na wykonywanie pracy w trybie
zdalnym (poza obszarem pracodawcy] bedzie to bardzo
utrudnione, a jednoczesnie majace istotne znaczenie dla
przyznania okreslonych $wiadczen z ubezpieczenia wy-
padkowego.

WELACZENIE ZAGADNIENIA PRACY DO BADAN SWIADOMOSCI
| ZACHOWAN EKOLOGICZNYCH MIESZKANCOW POLSKI

Nr rozdziatu: 9
Nr rekomendacji: 3

Wiaczenie do badan zlecanych przez ministerstwo
ds. srodowiska problematyki pracy zdalnej wzbogaci je
O szerszy kontekst, pozwalajacy uzmystawiac pracow-
nikom i pracodawcom, iz ich aktywnos$¢ zawodowa
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w duzej mierze przesadza o stanie srodowiska naturalne-
go cztowieka, determinujac zarazem stan Swiadomaosci
ekologicznej i konkretne dziatania na rzecz ochrony przy-
rody.
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REKOMENDACIJE DLA PRACODAWCOW | PRACOWNIKOW

ZAPOBIEGANIE WYPALENIU ZAWODOWEMU ZWIAZANEMU Z PRACA ZDALNA

| HYBRYDOWA

Nr rozdziatu: 3
Nr rekomendacji: 2

Przedtuzenie pracy zdalnegj lub hybrydowej takze na
okres po pandemii bedzie wymagac¢ od organizacji
WZMOozonej Czujnosci na mogace pojawic sie symptomy
wypalenia zawodowego. W trybie pracy zdalnej moga
by¢ one zdecydowanie trudniejsze do wychwycenia.
Taka utrata wigze sie z daleko idgcymi skutkami spotecz-
nymi i psychologicznymi. Skutki te zostaty szerzej opisane

w dalszych czesciach publikagji poswieconych aspekto-
Wi zarzadczemu, kompetencyjnemu czy zdrowotnemu.
W tym ostatnim kontekscie wdrazanie programow wspar-
cia pracownikow [(typu EAP - employee assistance pro-
gram] staje sie warunkiem sine qua non skutecznego
wdrozenia zmian w zakresie sposobu wykonywania obo-
wigzkow stuzbowych.

ROZWINIECIE UMIEJETNOSCI ZARZADZANIA PRACOWNIKAMI W KONTEKSCIE

PRACY ZDALNEJ / HYBRYDOWE)J

Nr rozdziatu: 4
Nr rekomendaciji: 1

Pracodawcy  powinni  zapewni¢  menedzerom
szkolenia w zakresie efektywnego zarzadzania pra-
cownikami zdalnymi, jak rowniez wsparcie coachin-
mentoringowe  bardziej dos$wiadczonych

i skutecznych kolegow. Nalezy zaplanowac czas na

gowe i

zbudowanie relacji w $rodowisku wirtualnym. Prze-
tozeni powinni zapozna¢ pracownikow ze $rednio-
i dtugoterminowymi celami, i upewnic sie, ze podwtad-
ni rozumieja jak te przektadaja sie na ich indywidualne
zadania. Skuteczne zarzadzanie pracownikami zdalny-
mi wymaga przemodelowania rutyn komunikacyjnych

Z CczasObw pracy w siedzibie firmy. Warto tez rozwazy¢
sptaszczenie hierarchii komunikacyjnej, aby wiadomo-
§ci ,z gory” docieraty do pracownikow mozliwie efek-
tywnie i szybko. Nalezy oprzec¢ sie na przejrzystym
i uproszonym modelu zarzagdzania wynikami, ktory do-
cenia rezultat, raczej niz ocenia czynnosci lub czas
spedzony nad danym zadaniem. Aby efektywniej funk-
cjonowac¢ w wirtualnym modelu pracy, nalezy usta-
lic wspolnie z pracownikami ramy odpowiedzialnosci
i swobody podejmowania decyzji.

STWORZENIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ SPRZYJAJACEJ PRACY ZDALNE)J

Nr rozdziatu: 4
Nr rekomendacji: 2

Pracodawcy powinni zachecac¢ kadre kierownicza
do utrzymywania czestego kontaktu z pracownika-
mi okazujgc empatie i zainteresowanie ich sprawami.
Dzieki temu pracodawca moze fatwiej odczytac po-
trzeby pracownikow i potencjalne problemy oraz bu-
dowac¢ przyjazne srodowisko pracy. Menedzerowie
swoim zachowaniem i postawg powinni demonstrowac
kulture i wartosci firmy. Przetozeni powinni rowniez do-
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cenia¢ pozytywne postawy, ktore zauwazajg u pracow-
nikdw. Menedzerowie powinni zachecac pracownikow
do dzielenia sie swoimi osiggnieciami z innymi oraz po-
winni docenia¢ indywidualne osiggniecia pracownikow
na tle grupy i Swietowac sukcesy zespotowe. W miare
mozliwosci nalezy uzywac do spotkan wideo konferendji,
takze w interakcjach ,jeden-na-jeden’.



I

MOZLIWOSC OCENY WARUNKOW STANOWISKA PRACY PRZEZ PRACODAWCE

(DEKLARACJA | WOLA PRACOWNIKA])

Nr rozdziatu: 6
Nr rekomendacji: 2

Majac na uwadze catoksztatt systemu szkoleniowego
w zakresie BHP, kompetencje jednostek oraz pozycje
BHP w strategii biznesowej przedsiebiorstw oparcie bez-
pieczenstwa i higieny pracy na deklaracji pracownika nie
wydaje sie wystarczajgcym rozwigzaniem. Wydaje sie,
ze 1o pracownik powinien by¢ odpowiedzialny za to jak
zorganizuje sobie migjsce pracy zdalnej (z wytaczeniem
kwestii cyberbezpieczenstwa). Jesli jednak ta odpowie-

dzialno$¢ pozostanie w jakim$ stopniu po stronie pra-
codawcy, to zanim dofinansuje koszty sprzetu powinien
mie¢ wptyw na jego specyfikacje. Pozwoli to uniknac ne-
gatywnych konsekwencji zwigzanych z odpowiedzialno-
$cig za wypadek pracownika, ktéry sam zle zorganizowat
sobie stanowisko pracy.

PODNIESIENIE ZNACZENIA BHP W STRATEGII BIZNESOWE)J
PRZEDSIEBIORSTW — OPRACOWANIE CZYNNIKOW ZACHETY

Nr rozdziatu: 6
Nr rekomendacji: 3

Wskazane jest istotne przeformutowanie podejscia
do aspektow BHP i przygotowanie pakietu atrakcyjnych
dziatan odpowiadajacych na zapotrzebowanie przedsie-
biorstw. Omowiony z partnerami spotecznymi powinien
stanowi¢ zachete do inwestycji w zakresie bezpieczen-

stwa i higieny pracy, obejmujac dziatania administracyjne,
prewencyjne i nadzorcze, z kompleksowym wykorzysta-
niem ubezpieczen spotecznych, elementow nadzoru ryn-
ku oraz inspekcji pracy.

WSPARCIE PRACOWNIKA W ZAKRESIE CYBERBEZPIECZENSTWA

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendacji: 2

Wszelkie materiaty szkoleniowe, przygotowywane przy
wprowadzaniu pracownika do pracy lub doszkalaniu,
powinny by¢ poszerzone o know how pracy zdalnej, za-

wierajacy spis praktyk cyberhigienicznych, z naciskiem na
edukowanie, dlaczego takie praktyki sg istotne.

ZARZADZANIE JAKOSCIA | STANDARDY BEZPIECZENSTWA

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendacji: 3

Zmiany tego rodzaju jak przej$cie na prace zdalng wy-
magaja naniesienia drobnych poprawek czy zmian, za-
miast catkowitej przebudowy infrastruktury, np. bazujac
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na normie ISO/IEC 27001. Gwarantujg one, ze nawet jezeli
przydarzy sie jakis$ incydent, na kilku etapach moze nasta-
pi¢ zatrzymanie jego skutkow i sprawna obstuga.
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WSTEPNE WYPOSAZENIE W SRODOWISKO PRACY

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendacji: 4

Niezbedne jest wyposazenie pracownika w sprzet do
pracy, przygotowany pod katem bezpieczenstwa. Pra-
cownik nie powinien mie¢ uprawnien poziomu admini-
stratora dla firmowych komputerdw, z ktorych pracuje z
domu. Nalezy do minimum ograniczy¢ sytuacje logowa-

DBALOSC O CIAGLOSC ZABEZPIECZEN

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendacji: 5

Rekomendowana jest kazdorazowa kontrola bezpie-
czenstwa taczacego sie urzadzenia, dostep jedynie dla
urzadzen zgodnych z okredlonymi i wdrozonymi po-
litykami bezpieczenstwa, kontrolowanie kazdego na-
wigzanego i zakonczonego potaczenia zdalnego, usta-
wiajgc parametry bezpieczenstwa potaczenia zgodnie

nia sie pracownika z nieznanej sieci, z nieznanego urza-
dzenia. W takigj sytuacji bezwzglednie nalezy korzystac
Z uwierzytelniania wielosktadnikowego oraz bezpiecz-
nych potgczen VPN.

z ustanowionymi dobrymi praktykami. Kluczowa jest
tez pewnos¢, ze aplikacje jak i systemy posiadajg zain-
stalowane najnowsze aktualizacje, ze dane s3 przecho-
wywane w sposob zabezpieczony, a kopie zapasowe
sg realizowane z odpowiednia czestotliwoscig do firmo-
wego centrum danych lub do chmury.

REDUKCJA NEGATYWNYCH SKUTKOW PSYCHOLOGICZNYCH ZWIAZANYCH

Z PRACA ZDALNA

Nr rozdziatu: 8
Nr rekomendaciji: 1

Redukcja negatywnych skutkdw psychologicznych
moze przebiegac poprzez zapewnienie opieki psy-
chologicznej i psychiatrycznej w formie wizyt stacjonar-
nych [badz telemedycznych], stosowanie innych metod
wsparcia [(np. webinariow z psychologiem, mozliwose
skorzystania z doraznej pomocy specjalisty w formie

UTRZYMANIE PRACY ZDALNE)J

Nrrozdziatu: 8
Nr rekomendacji: 2

Wyniki badania oraz dostepna literatura sugeruja
wprowadzenie pracy w formie hybrydowej. Taka for-
muta powinna by¢ rekomendowana gtownie w grupie
pracownikow odczuwajacych silne negatywne skutki
pracy zdalnej w domu oraz majacych najwiekszy kto-
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infolinii lub porady telefonicznej]. Gtownymi temata-
mi, ktére warto zaadresowac w trakcie szkolen i webi-
nariow, sg przede wszystkim strategie radzenia sobie
ze stresem i lekiem, ale rowniez uswiadamianie 0sob, jakie
zachowania i emocje moga $wiadczy¢ o potrzebie kon-
sultacji ze specjalista.

pot z zapewnieniem rownowagi miedzy pracg zawo-
dowa a zyciem prywatnym. W przypadku pracownikow
niezgtaszajagcych problemow  zwigzanych z  praca
w formie zdalnej mozliwa jest kontynuacja tej formy za-
trudnienia.



I

MONITORING ZDROWIA MENTALNEGO PRACOWNIKOW

Nr rozdziatu: 8
Nr rekomendacji: 3

Monitoring pozwala na okreslenie, ktorzy pracowni-
Cy wymagaja nhatychmiastowego wsparcia oraz formy,
w jakiej wsparcie powinno zosta¢ przekazane [(konsul-
tacja specjalisty, udziat w szkoleniu, mozliwos¢ pracy
hybrydowej). Powinien on odbywac sie w formie ano-

nimowych ankiet/badan w grupie pracownikow. Ide-
alnym rozwigzaniem byfaby mozliwos¢  zastosowa-
nia szybkich narzedzi diagnostycznych pozwalajgcych

na sprawdzenie, czy pracownik potrzebuje wsparcia.

WSPARCIE PRACOWNIKOW W ZAKRESIE ZWIEKSZENIA AKTYWNOSCI FIZYCZNE)

ORAZ STOSOWANIA OPTYMALNEJ DIETY

Nrrozdziatu: 8
Nr rekomendacji: 4

Wazna jest aktywna promocja zdrowego stylu zycia
poprzez wspolne/grupowe uprawianie aktywnosci fi-
zycznej — udostepnienie i zachecanie do korzystania
z dedykowanych aplikacji w obrebie zespotdw, wspie-

REKOMENDACIJE OGOLNE

ranie indywidualnej aktywnosci fizycznej wykonywanej
W bezpiecznych warunkach czy intensywne zwiekszanie
Swiadomosci w zakresie zdrowego stylu zycia.

SKORZYSTANIE Z DOSWIADCZEN INNYCH KRAJOW

Nr rozdziatu: 3
Nr rekomendaciji: 4

Wiele krajow, zarowno w Unii Europejskiej, jak i poza
nig, od wielu lat umozliwia pracownikom wypetnianie
obowigzkdéw stuzbowych poza siedzibg firmy. Szczegdl-
ng uwage warto zwroci¢ na rozwigzania wdrozone w Fin-

landii, umozliwiajgce kazdemu pracownikowi $wiadczenie
pracy w trybie zdalnym przez 50% czasu pracy. Rekomen-
duje sie podazanie w Polsce analogiczng droga.

EDUKACJA | PROMOWANIE DOBRYCH PRAKTYK W ZAKRESIE CYBERBEZPIECZENSTWA

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendaciji: 1

Edukujac pracodawcow warto zwrdcic uwage na
perspektywe patrzenia na pracownika. Po raz kolej-
ny warto podkresli¢, ze cztowiek jest wektorem atakow
nie dlatego, ze jest luka systemu, tylko dlatego, ze jego
dziatanie jest przewidywalne w mnigjszych stopniu niz
dziafanie systemu. Dlatego tez cztowieka w systemie
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IT nalezy postrzega¢ jako wymagajacego szczegol-
nego wsparcia przez jego kluczowose dla procesow,
nie przez problematycznos¢. Rekomenduje sie row-
niez wdrozenie szeregu dobrych praktyk omowionych
w petnym opisie rekomendadiji.
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POSZERZANIE | UPOWSZECHNIANIE WYNIKOW BADAN DOTYCZACYCH RELACII

PRACY ZDALNEJ | EKOLOGII

Nr rozdziatu: 9
Nr rekomendaciji: 1

Badania powinny by¢ prowadzone zardbwno przez
pracodawcow, jak i witasciwe organy administracji rza-
dowej, a takze przez jej wyspecjalizowane jednostki
O charakterze badawczym. Za ich gtowny cel nalezy
uzna¢ szeroka identyfikacje atrybutow pracy zdalnegj,

w tym jej zwigzkow z ekologia. Badania te nalezy szerzej
niz dotychczas wykorzystywac w przestrzeni publicznej
na rzecz aktualizowania i nagtasniania problemow ochro-
ny Srodowiska, podnoszac tym samym poziom $wiado-
mosci ekologiczne.

DAZENIE W BADANIACH POSWIECONYCH PRACY ZDALNEJ DO JAK NAJDALE)
IDACEJ KONKRETYZACJI PYTAN O CHARAKTERZE EKOLOGICZNYM

Nr rozdziatu: 9
Nr rekomendacji: 2

Respondenci duzo lepiej radza sobie z pytaniami do-
tyczacymi konkretnych przyktadow zachowania eko-
logicznego niz z pytaniami ogolnymi, o systemowym
charakterze. Trzeba zatem pytac o wybrane, konkretne za-
gadnienia. Pozwoli to nie tylko na trafniejsze postrzeganie

Pracodawcy RP
Rok zatozenia 1989

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy. 79

problemow ochrony srodowiska, ale tez przyczyni sie do
postepujace] internalizacji respondentdw z wyzwaniami
na rzecz ochrony i ratowania naszej planety.
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nego w Krakowie.

Celem ninigjszego opracowania byto zwrocenie uwa-
gi szerokiego grona interesariuszy na wyzwania zwigzane
z nagtym wzrostem znaczenia pracy zdalnej w zwigzku
z wybuchem pandemii COVID-19 wiosng 2020 roku. Wraz
Z postepujgcym rozwojem technologicznym rozwigzania
pozwalajace na wykonywanie obowigzkow stuzbowych
niestacjonarnie staty sie w ostatnich latach powszechnie
dostepne, ale ze wzgledu na wiele czynnikdw o charak-
terze legislacyjnym, ekonomicznym czy spotecznym prak-
tyka ta nie cieszyta sie duza popularnoscia. Dopiero poja-
wienie sie silnego bodzca w postaci zagrozenia zdrowia
publicznego i restrykcji wdrozonych w odpowiedzi na nie
wielu przedsiebiorcow staneto przed wyborem: zawie-
Si¢ prowadzenie dziatalnos$ci gospodarczej czy podjac
wyzwanie reorganizadji firmy i wprowadzi¢ jak najszersza
mozliwosc realizacji obowigzkow przez pracownikow
w formie zdalnej. Niestety, nie we wszystkich branzach
podjecie takich dziatan byto mozliwe ze wzgledu na spe-
cyfike np. turystyki czy transportu.

Pandemia COVID-19 wywoftata nieodwracalne zmiany
na rynku pracy, ktore wymagaty reakcji zarowno ze stro-
ny pracodawcow, jak i rzadu oraz innych instytucji odpo-
wiedzialnych za rynek pracy. Wychodzac naprzeciw temu
bezprecedensowemu wyzwaniu Pracodawcy Rzeczypo-
spolitej Polskiej postanowili zrealizowac projekt Praca zdal-
na 2.0 — analiza rozwigzan legislacyjnych, ekonomicznych
i spotecznych zwigzanych z zastosowaniem pracy zdalnej
jako odpowiedzi na sytuacje epidemiologiczng COVID-19.
Gtowna ideg przyswiecajacy tej inicjatywie byto ukazanie
kompleksowaosci problematyki pracy zdalnej, ktora znacz-
nie wykracza poza sama kwestie regulacji prawnych czy
wspotpracy miedzy przetozonym a podwtadnym. Zmiana

Praca zdalna 2.0 Rozwigzanie na czas pandemii czy trwata zmiana? Ksiega rekomendacji oraz ekspertyzy.

Cztonek Rady Fundacji Gospodarki i Administracji Publicznej

Ekonomista, od 2013 r. zwigzany z Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie. Uczestniczy w przygotowaniu i realizacji projektow badawczych i wdroze-
niowych zwigzanych m.in. z problematyka zarzadzania publicznego, rewolucji przemystowej 4.0,
przedsiebiorczosci oraz wspotpracy administracji samorzadowej z organizacjami pozarzadowymi.

W latach 2016-2017 pracownik Katedry Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekonomicz-

formy $Swiadczenia pracy pocigga za sobg wiele konse-
kwencji majacych kluczowe znaczenie z punktu widzenia
funkcjonowania catego systemu spoteczno-gospodar-
czego. Dlatego tez w niniejszym opracowaniu starano sie
uwzglednic¢ zarowno istotne bariery utrudniajgce sprawng
zdalna realizacje obowigzkdw stuzbowych w postaci m.in.
niewystarczajacych kompetencji cyfrowych, jak i skutki
tej rewolucji — dotyczace bezposrednio poszczegdlnych
0s0b (problemy zdrowotne i psychiczne], jak i szerzej —
catego otoczenia, w ktorym funkcjonujemy [ekologia).

Ze wzgledu na ograniczony dostep do danych na temat
tej problematyki w listopadzie 2020 roku przeprowadzo-
no rozbudowane badanie ankietowe obejmujgce prze-
szto 1500 pracodawcow i pracownikow, co pozwolito na
wyciggniecie waznych wnioskow dotyczacych zarowno
obecnej sytuacji i nastrojow, jak i potencjalnych planow
firm zwigzanych z zastosowaniem pracy zdalnej po zakon-
czeniu obecnego kryzysu.

Wyniki badania pokazaty, ze trudno jest jednoznaczna
ocena wptywu pracy zdalnej na sytuacje pracownikow —
niesie ona ze sobg zardwno wiele korzysci (oszczednosc
czasu, swobode, elastycznosc), jak i negatywnych skutkow
(m.in. zaburzenie balansu miedzy pracg a zyciem osobi-
stym]. Z kolei z perspektywy pracodawcow generuje ona
liczne oszczednosci (m.in. infrastruktura biurowa, media),
ale — szczegdlnie w poczatkowej fazie — wigze sie takze
z koniecznoscia sfinansowania sprzetu czy dodatkowych
szkolen, a jednoczesnie utrudnia kontrole pracownikow.
W tym momencie proba oceny dtugotrwatych skutkow
pracy zdalnej dla gospodarki jest skomplikowana, szcze-
golnie w kontekscie roznych scenariuszy dalszego rozwo-
ju pandemii. Badania pokazuja jednak, ze mozemy ocze-
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kiwac trwatego zwiekszenia znaczenia pracy hybrydowsj,
co jest efektem odnotowanego wzrostu pozytywnego
nastawienia do formy zdalnej. Patrzac przez pryzmat wiel-
kosci przedsiebiorstw, ze wzgledu na tatwos¢ wdrozenia
spotkata sie ona ze szczegolng popularnoscig w mikrofir-
mach i matych podmiotach, ale rowniez w pozostatych
organizacjach mozna mowic o wyraznym zwrocie w tym
kierunku.

Upowszechnienie sie pracy zdalnej przetozyto sie na
koniecznosc szybkiego rozwoju kompetencji nie tylko in-
formatycznych, ale rowniez zarzadczych. Cho¢ duzy od-
setek pracownikow juz wczesnie] wykazywat sie umiejet-
nosciami cyfrowymi, to zesztoroczna rewolucja wykazata
pewne braki i koniecznos$¢ ich dalszego rozwijania. Jest
to takze istotne z powodu nowych zagrozen zwigzanych
z przeniesieniem wiekszej liczby obowigzkéw do sieci —
nasilajagce sie ataki hakerskie, w tym phisingowe, sygnali-
ZUja konieczno$¢ poprawy zabezpieczen infrastruktury IT,
a takze S$wiadomosci tych zagrozen. Dla menedzeréow
zmiana ta oznacza koniecznos$¢ dostosowania sie do cat-
kiem odmiennego sposobu zarzadzania pracownikami,
zarowno w kontekscie kontroli i nadzoru, jak i budowania
relacji na linii przetozony—podwifadny oraz na poziomie
zespotu, ktory nie ma mozliwosci regularnych spotkan sta-
cjonarnych, co ostabia wiezi (wzrost znaczenia zaufania).
Wérod wyzwan dla oséb odpowiedzialnych za organi-
zacje pracy znalazty sie rowniez kwestie dotyczace za-
pewnienia jej odpowiedniego bezpieczenstwa i higieny,
co przy wprowadzanych pilnie rozwigzaniach niestusznie
zostato przesuniete na dalszy plan i wymaga m.in. szybkie-
go doprecyzowania na poziomie regulacji prawnych.

Wsrod  konsekwencji pracy zdalnej zwrdcono row-
niez uwage na zyskujacy na znaczeniu problem zdrowia,
ze szczegolnym uwzglednieniem jej wptywu (w potacze-
niu ze stresem dotyczacym samej pandemii) na psychike
pracodawcow i pracownikow. Badanie wykazato, ze taka
forma realizacji zadan stuzbowych generuje wiele pozy-
tywnych i negatywnych skutkow psychologicznych. Wérod
tych drugich blisko potowa badanych wskazata m.in. na
poczucie odizolowania i braku kontaktow spotecznych, co
moze mie¢ w dalszej perspektywie zty wptyw nie tylko na
samopoczucie pracownikow, ale i na efektywnosc pracy,
z tego wzgledu wiec nie moze byc¢ bagatelizowane. Od-
powiedzig na to powinno by¢ zwrdcenie uwagi na ko-
nieczno$¢ zapewnienia odpowiedniej opieki psycholo-
gicznej. Dla dobrostanu catego spoteczenstwa ma z kolei
znaczenie stan srodowiska, w ktorym funkcjonujemy. Dla-
tego tez ekspertyza zostata uzupetniona o analize tego,
w jaki sposodb praca zdalna oddziatuje na srodowisko na-
turalne — cho¢ mozna odnotowac jej pozytywny wptyw
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w tym zakresie, m.in. przez zmniejszenie emisji zanieczysz-
czen, to wyniki ankiety wskazaty na stosunkowo niewielka
Swiadomos¢ tego aspektu.

Na podstawie tak zdiagnozowanych problemow przy-
gotowano rekomendacje majgce stanowic¢ na nie odpo-
wiedz — cze$¢ z nich zostata skierowana bezposrednio do
decydentow odpowiedzialnych za opracowywanie i pro-
wadzenie polityki z tego zakresu [m.in. kwestie zwigzane
Z przygotowaniem rozwigzan legislacyjnych), a czes¢ do
kadry menedzerskiej odpowiedzialnej za wdrazanie pracy
zdalnej w poszczegolnych podmiotach [m.in. intensyfika-
Cja szkolen dotyczacych kompetencji cyfrowych czy roz-
wigzan z zakresu cyberbezpieczenstwa). Ze wzgledu na
kompleksowos$¢ zagadnienia niektore rekomendacje maja
charakter bardziej ogolny, kierunkowy, a pozostate skupia-
ja sie na konkretnych rozwigzaniach.

W tym kontekscie nalezy miec¢ na wzgledzie, ze ninigj-
sza ekspertyza miata na celu przede wszystkim zwroce-
nie uwagi na ztozonos$¢ tej kwestii i nakreslenie gtownych
obszarow problemowych oraz syntetyczne ukazanie naj-
wazniejszych ich aspektow. Pracodawcy Rzeczypospolitej
Polskiej sygnalizuja, ze konieczne jest przeprowadzenie
dalszych pogtebionych analiz dotyczacych poszczegol-
nych watkow, ktore pozwolg na przygotowanie bardziej
szczegotowych wnioskdw na poziomie operacyjnym
i zaimplementowanie ich do nowej rzeczywistosci spotecz-
no-gospodarczej. Niepewnos¢ co do dalszego rozwoju
sytuacji pandemicznej determinuje takze koniecznosc sys-
tematycznego, cyklicznego prowadzenia pogtebionych
badan na temat pracy zdalnej.
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