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PRZEDMOWA

Pracodawcy

Rzeczypospolitej
Polskiej sa przyzwyczajeni do wy-
zwan. Nie dajemy sie niepowodze-
niom, kryzysom, zawirowaniom go-
spodarczym — trwamy i idziemy do
przodu. Musze jednak przyznac, ze
rok 2020 nawet mnie zaskoczyt. Sa-
dzitem, ze do$wiadczytem juz wielu
trudnych sytuacji, a wszelkie zmiany
to kolejny etap rozwoju.

Szerzaca sie pandemia spra-
Wia, ze stowo ,odpornos¢” nabie-
nieznanego dotad
znaczenia. Nie chodzi juz jedynie

ra nowego,

o immunologiczng wytrzymatose,
ale réwniez o przetrwanie na rynku.
Przedsiebiorcy stojg przed nowa
rzeczywistoscia i dylematem — pod-
dac sie i zamknac firme czy probo-
wac sprosta¢ wyzwaniom, ktore
przynosi wirus.

Jednym z wazniejszych rozwig-
zan w walce z pandemig jest praca
zdalna. Gdy caty kraj jest sparalizo-
wany kwarantanng, to wiasnie praca
zdalna pozwala wielu przedsiebior-
com zachowac ciggtosc funkcjono-
wania. Bez nigj koszty kryzysu byty-
by o wiele wyzsze. Kto wie, moze
nawet zbyt wysokie, by polska go-
spodarka zdotata je w ogole uniese.

Dla pracodawcow i pracow-

dr Andrzej Malinowski
Prezydent Pracodawcoéw RP
Jest absolwentem Akademii  Ekonomicznej w Poznaniu, doktorem nauk ekonomicznych.

5 miliondw pracownikow.

nikow praca zdalna wcigz jest
wyzwaniem, ktoremu staramy sie
sprostac. Nie jest to oczywiscie roz-
wigzanie idealne, bo kazda ze stron
widzi rozne niedogodnosci. Nie za-
mierzamy sie jednak poddac i pro-
bujemy usprawnic te forme pracy.

Pracodawcy nie oddaja walki
walkowerem. Dlatego podijelismy
sie zbadania pracy zdalnej na wie-
lu ptaszczyznach. Efektem tego jest
Ksiega Rekomendacji, ktorg przed-
ktadam do wykorzystania.

Powstato wiele opracowar do-
tyczacych pracy zdalnej. My jednak
jako pierwsi zbadalismy wptyw pan-
demii na stosowanie tego rodzaju
formy pracy. W Ksiedze Rekomen-
dacji znalez¢ mozna odpowiedzi
na wiele pytan. Co o pracy zdalngj
sadza pracownicy? Jak jg oceniajg
pracodawcy? Na ile na nig pozwala
nam system prawny? Czy posiada-
my odpowiednie kompetencje, by
w tym systemie pracowac dtugofa-
lowo?

Na te i inne pytania odpowiadaja
nasi eksperci, posiadajacy zarobwno
wiedze merytoryczng jak i praktycz-
ng. Zalezato nam, by opracowanie
to byto przygotowane przez spe-
cjalistow, ktorzy wiedza co i o czym
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Od 2001 roku Prezydent Pracodawcow Rzeczypospolitej Polskiej, najstarszej i najwiekszej organi-
zacgji pracodawcow w Polsce, skupiajacej ponad 19 000 przedsiebiorstw, zatrudniajacych przeszto

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

mowig. Aby byto ono wiarygodna,
kompleksows i rzetelng bazg wie-
dzy na temat pracy zdalnej. Ksiedze
Rekomendacji dodatkowa wartos¢
nadaje wsparcie prof. dr hab. Jerze-
Qo Hausnera, ktory jest niekwestio-
nowanym autorytetem w budowa-
niu rozwigzan na rzecz silinej polskiej
ekonomii i gospodarki.

Jestem przekonany, ze Ksiega
Rekomendacji odpowiadac bedzie
Waszym oczekiwaniom. Mam takze
nadzieje, ze po jej lekturze, dojdzie-
cie do wniosku, ze zdalnie damy
rade takze pracowac wydajnie!



WPROWADZENIE

To opracowanie - przygotowa-
ne z inicjatywy Pracodawcow RP
- jest bardzo potrzebnym i aktual-
nym studium ukazujgcym polskie
dodwiadczenia z upowszechnie-
niem sie pracy zdalnej w nastep-
stwie pandemii COVID-19. Przed
wybuchem epidemii w formule
home-office pracowato w Polsce
tylko kilka procent pracownikow.
Stosowaty jg gtownie przedsie-
biorstwa mate. Przede wszystkim
ze wzgledu na potrzebe obnizenia
kosztow. W 2020 r. udziat tej formy
organizacji pracy objat juz kilkana-
$cie procent zatrudnionych. Ale to
ciggle wyraznie mniejszy odsetek
niz w bardziej rozwinietych krajach
Unii Europejskie;j.

Upowszechnienie sie  pracy
zdalnej byto w pierwszej fazie epi-
demii dostosowaniem sie wielu pra-
codawcow do narzuconych przez
rzad restrykcji. Dopiero z czasem,
ale relatywnie szybko, pracodawcy
zorientowali sie, ze to, co poczat-
kowo uznawali za wymuszone, jest
faktycznie pod wieloma wzgle-
dami
ktére warto trwale wprowadzi¢

korzystnym  rozwigzaniem,

i stosowac. Ale oczywiscie minie
jeszcze sporo czasu zanim kazda

prof. dr hab. Jerzy Hausner
Przewodniczacy Rady Programowej Open Eyes Economy Summit, Fundacja GAP

zainteresowana tym organizacja
dopracuje odpowiednia dla siebie
formute pracy zdalnej. Niewatpli-
wie bedzie to o wiele fatwiejsze,
jesli w naszym ustawodawstwie
przyjete zostana na stale wtasciwe
uregulowania, okreslajgce zasady
i wymogi jej stosowania. POki co
mamy w tym wzgledzie przejscio-
we, bo ,covidowe” przepisy, ktore
nie odnosza sie do wielu istotnych
kwestii, np. odpowiedzialnosci za
wypadki i urazy psychiczne. Ge-
neralnie dopasowanie przepisow
dotyczacych BHP do organizacji
pracy zdalnej jest jednym z pilnych
zagadnien ustawodawczych i orga-
nizacyjnych.

Wyniki badan przedstawione
W tej pracy pokazujg, ze szerokie
wprowadzenie pracy zdalnej za-
sadniczo nie napotkato na bariere
techniczna. Sprzet i jego oprogra-
mowanie nie stanowity przeszko-
dy ani dla pracownikéw, ani dla
przedsiebiorstw. Trudnosci wigza-
ty sie ewentualnie z odczuwalnie
nizszym poziomem kompetendji
cyfrowych starszych pracownikow.

Warto zwroci¢é uwage na na-
rastajgce problemy z cyberbez-
pieczenstwem, ktore wigzg sie
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Profesor doktor habilitowany nauk ekonomicznych, przewodniczacy Rady Programowej Open Eyes
Economy Summit oraz Rady Fundacji Gospodarki i Administracji Publicznej, b. wicepremier i minister
gospodarki, pracy i polityki spotecznej, poset na Sejm 2001-2005, cztonek Rady Polityki Pienieznej Il
kadengji, cztonek korespondent Polskiej Akademii Umiejetnosci, laureat nagrod: Kisiela, Wiadystawa
Grabskiego i Edwarda Lipifskiego, doktor honoris causa Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie.

z formuta pracy zdalnej. Wiekszos$¢
organizacji dotychczas lekcewazy-
to to zagadnienie. Sprzet, z ktorego
W wiekszosci korzystajg pracujacy
zdalnie, nie spetnia elementarnych
wymogow  cyfrowego  bezpie-
czenstwa.

Jednak o wiele powazniejsze
okazuja sie konsekwencje psycho-
logiczne stosowania tej formy or-
ganizacji pracy. Dla wielu pracowni-
koéw przejécie od pracy stacjonarnej
do zdalnej jest tatwe i przyjazne.
Jednak réwnie wielu Zle sie w tej
formule odnajduje. Z jednej strony
decydujg o tym warunki domowe
i rodzinne, i tak skomplikowane w
okresie nasilania restrykcji i przy-
musowej izolacji. To w szczegdl-
nosci moze dotyczy¢ kobiet, gdyz
ich praca z domu moze wigzac sie
z uaktywnieniem kulturowego mo-
delu ich jednostronnej odpowie-
dzialnosci za sprawy domowe.

Z drugiej strony wazy obcigze-
nie zwigzane z izolacjq i brakiem
bezposrednich kontaktow z  ze-
spotem wspotpracownikow.  Pra-
codawcy muszg zatem zwrocic
baczna uwage na psychologiczny
wymiar pracy zdalnej. Zwtaszcza na
monotonie z nig zwigzang, szcze-




golnie jesli dtugie wideokonferen-
cje staja sie dominujaca forma kon-
taktu przetozonych z pracownikami
i stuza gtownie ich codziennemu i
rutynowemu kontrolowaniu.

Powaznym problemem
je sie rownoczesnie koniecznosc
modyfikacji systemu motywowa-
nia pracownikow. W tym zakresie
niezbedne sa nowe metody i for-
my motywacji. Chodzi generalnie
o to, aby zapobiega¢ wypaleniu
zawodowemu, ktore wystepuje
szybciej w przypadku pracy zdalnej
niz stacjonarnej. To w konsekwen-
cji bedzie negatywnie wptywac na
funkcjonowanie  przedsiebiorstw.
W szczegolnosci zanika¢ moga co-
raz wazniejsze w zaawansowanych
technologicznie organizacjach
kompetencje miekkie. Tym samym
tez stabnie $wiadomo$¢ znacze-
nia tych kompetendji i zespotowa
umiejetnosc ich rozwijania. A bez
tego nie bedzie dobrze dziatac sys-
tem rekrutacji, adaptacji i zawodo-
wej promocji (coaching] nowych
pracownikow.

Jednym z waznych sposobow
zapobiegania negatywnym psy-
chologicznym i spotecznym kon-
sekwencjom pracy zdalngj — opi-
sanych w tej pracy — jest dobry
system komunikacji i informacji w
uktadzie przetozeni — pracownicy
oraz miedzy pracownikami. Waz-
ne jest zwtaszcza, aby przeptyw w
tym systemie byt dwustronnie po-
budzany. Bez tego nie mozna be-
dzie dobrze dopracowac systemu
taczacego prace zdalng z praca sta-
cjonarng [system hybrydowy], kto-
ry z pewnoscia zostanie powszech-
nie wdrozony. Trzeba pamietac, ze
W wiekszosci  organizacji  forma
pracy zdalnej zostata wprowadza-

sta-

na nagle, pod presjg okolicznosci,
po omacku. Nie byto czasu na jej
testowanie i korygowanie. Dlate-
go tak wazna jest krytyczna ocena
wiasnych dos$wiadczen i btedow.
Jestem przekonany, ze wnikliwa
lektura tej pracy, jej przemyslenie
i przedyskutowanie bedzie w tym
wzgledzie bardzo pomocne.

Juz teraz dostrzegamy, ze moz-
liwosci stosowania pracy zdalnej
w roznych dziatach i gateziach
gospodarki sg bardzo zroznico-
wane. W jednych moze by¢ ona
dominujaca forma organizacji pra-
cy, w innych marginalng. Co jed-
nak rownie wazne, podczas gdy
w  przypadku jednych rodzajow
dziatalnosci korzysci pracodawcow
i pracownikow sg wyrazne, to inne
sektory beda narazone na znacza-
ce ograniczenie popytu. Przywiaza-
nie duzej czesci pracownikow do
miejsca zamieszkania spowoduje,
ze odczuwalnie rzadziej beda oni
korzysta¢ z ustug transportowych,
gastronomicznych, hotelarskich,
rekreacyjnych czy rozrywkowych.
Wobec takiego wyzwania stana tez
na przyktad przemyst motoryzacyj-
ny czy paliwowy. Nalezy uznac, ze
praca zdalna jest przejawem zasad-
niczej zmiany strukturalnej jaka jest
cyfryzacja, a jednocze$nie sama
prowadzi¢ bedzie do wielu ztozo-
nych zmian strukturalnych.

Zarobwno w tej pracy, jej auto-
rzy, jak w biezacych dyskusjach
eksperckich  dotyczacych pracy
zdalnej, koncentruja sie na bieza-
cych problemach z nig zwigzanych
i krotkookresowych nastepstwach.
Jednak warto juz teraz podjac re-
fleksje nad dtugofalowymi konse-
kwencjami jej rozpowszechnienia.
W tym opracowaniu czytelnik znaj-

dzie szereg inspirujgcych do tego
spostrzezen. Jedno z nich dotyczy
mozliwej erozji funkcji przedsta-
wicielstw pracowniczych - rad
pracownikow, zwigzkow zawodo-
wych.

Praca zdalna stanie sie w wiek-
$zOS$Ci organizacji norma a nie wy-
jatkiem. Dlatego powinny one juz
teraz wypracowywac wiasna stra-
tegie jej wdrozenia i rozwijania.

By¢ moze jednym z najtrudniej-
szych obecnie do wyobrazenia
i uchwycenia dtugofalowych na-
stepstw przej$cia do pracy zdalnej
bedzie wykreowanie wielu nowych
segmentow spotecznej czasoprze-
strzeni. Praca zdalna odczuwalnie
rzutuje na lokalizacje aktywnosci
jednostek i organizacji oraz na rytm
i rozktad czasu. Dzisiaj dostrzega-
my tylko niewielki fragment tego
zjawiska. Szczegolnie ten, ktory
polega na zaktdceniu utrwalonych
relacji i sekwencji miedzy aktyw-
noscig zawodowa i niezawodowa,
Co jest opisywane jako zacieranie
sie granicy w ukfadzie praca-zy-
cie osobiste; na to uskarza sie po-
nad potowa pracujacych zdalnie.
Uproszczeniem  jest  utozsamia-
nie pracy zdalnej z praca z domu
[home office]. W przysztosci praca
zdalna mozliwa bedzie do wykony-
wania z roznych lokalizacji, w tym
z centrow co-workingowych po-
tozonych w poblizu duzych osiedli
mieszkaniowych i powotywanych
W nastepstwie porozumienia grupy
pracodawcow i samorzadu teryto-
rialnego. W poblizu takich centrow
powinny by¢ lokalizowane ztobki,
przedszkola i gimnazja.
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GLOWNE WNIOSKI

Ponizej zaprezentowano gtowne konkluzje ptynace z 9 ekspertyz poswieconych poszczegdélnym aspektom
pracy zdalnej. Petny raport obejmujacy 9 szczegdtowych ekspertyz znajda Panstwo w wersji elektronicznej pod

adresem: www.pracodawcyrp.pl/opinie-raporty.

ROLA | ZNACZENIE PRACY ZDALNEJ DLA GOSPODARKI,

FIRM ORAZ PRACOWNIKOW

e Ocena wptywu pracy zdalnej na sytuacje pra-
cownika jest mieszana. Zjawisko to niesie ze sobg dla
pracownika zaréwno korzysci (oszczedno$¢ czasu,
swobode, elastycznosc), ale takze okres$lone niedo-
godnosci i zagrozenia (ryzyko spadku wydajnosci i
wydtuzenia realnego czasu pracy, ryzyka zwigzane ze
zjawiskiem work-life integration).

e Na poziomie pracodawcy (firmy] zorganizowanie
pracy w formule zdalnej z jednej strony moze przynies¢
okreslone oszczednosci (zwtaszcza w zakresie kosztow
posiadania i utrzymania infrastruktury biurowej), jednak
z drugiej strony powoduje konieczno$¢ ponoszenia do-
datkowych, znacznych naktadéw na sprzet, oprogra-
mowanie i rozwiazania teleinformatyczne, jak rowniez
szkolenia pracownikow, dzieki ktorym mozliwe bedzie
ptynne i bezpieczne wykonywanie pracy w tej formule.

e Skala wptywu samego zjawiska pracy zdalnej
(w oderwaniu od lockdownu) na cata gospodarke
jest dzi$ trudna do oceny. Raptowne i masowe upo-
wszechnienie pracy zdalnej wptywa na gospodarke w
tym sensie, ze powoduje radykalng zmiane zachowan
i przyzwyczajen ogromnej rzeszy ludzi, co z kolei prze-
ktada sie na zaburzenia popytu i przychoddw w okre-
Slonych branzach, stanowigc dla nich fundamentalne
zagrozenie.

® Bardzo prawdopodobne, ze praca zdalna zostanie
z nami na dtuzej. Majac jednak na uwadze negatyw-
ne jej aspekty mozna zaktadac¢, ze wraz z neutraliza-
Cja pandemii i fagodzeniem obostrzen nastapi powrot
w mniejszym lub wiekszym stopniu do klasycznych
formut $wiadczenia pracy z szerszym udziatem pracy
hybrydowej (Dolot 2020, s. 42; Sliz 2020, s. 9).

REGULACJE PRAWNE JAKO JEDNA Z PRZYCZYN (NIE)STOSOWANIA
PRACY ZDALNEJ | WYZWANIE NA PRZYSZLOSC

e Z uwagi na charakter niektorych branz, w najbliz-
szym czasie praca zdalna nie stanie si¢ nowym standar-
dem pracy dla wszystkich pracownikéw. Natomiast tam
gdzie jest to mozliwe, nastgpita juz daleko idgca zmiana
W postrzeganiu pracy z domu.

e Regulacje prawne pracy zdalnej sprzed pandemii
COVID-19 budzity niepewnos$¢ pracodawcow. Prze-
pisy znajdujace sie w Ustawie Covidowej uznawane
sg za jasniejsze i fatwiejsze w dostepie. W niedtugiej
przyszto$ci mozna oczekiwa¢ zmian legislacyjnych
i wprowadzenia nowych, jeszcze dokfadniejszych prze-
pisow dotyczacych pracy zdalnej.

8 Pracazdalna2.0 Rozwiazanie na czas pandemii czy trwata zmiana?

e Brak kontaktu ze wspotpracownikami, a takze pro-
blemy z wyznaczeniem miejsca pracy w domu [z uwagi
na konieczno$c¢ opieki nad dzie¢mi lub obecnosc¢ innych
domownikow] stanowi¢ beda kluczowe przeszkody
W powszechnym stosowaniu pracy zdalnej w dtuzszej
perspektywie czasu niezaleznie od zmian legislacyj-
nych.

e Postrzeganie pracy zdalnej przez pracodawcow
stopniowo ewoluuje i jest oceniane coraz lepiej. Z bie-
giem czasu pracodawcy zdajg sobie sprawe, ze duza
czes$¢ obowigzkow pracowniczych moze by¢ wykony-
wana poza biurem.
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PRACA ZDALNA — JUZ NIE BENEFIT, JESZCZE NIE CODZIENNOSC

Aspekt stosowania w firmach pracy zdalnej — poréwnanie 3 faz: przed COVID-19, w trakcie panowania

COVID-19 oraz plandw po ustaniu pandemii

e \W czasie pandemii COVID-19 znaczgco wzrést od-
setek oséb pracujacych zdalnie we wszystkich katego-
riach przedsiebiorstw.

e Duze firmy odnotowaty najwiekszy wzrost odsetka
0sOb pracujgcych zdalnie w petnym wymiarze czasu
pracy.

e Najbardziej elastyczne do zagadnienia wykorzy-
stania pracy zdalnej, zarowno przed jak i w trakcie pan-
demii byty mikroprzedsiebiorstwa. Ich plany dotyczace

wykorzystania tego sposobu pracy po pandemii takze s
najszersze.
e W okresie od marca do grudnia 2020 .

wzrosto pozytywne nastawienie do pra-
cy zdalnej zarowno wsrdd  pracownikow  jak
i pracodawcow.

e Zarobwno pracodawcy jak i pracownicy deklarujg
ched korzystania z pracy zdalnej po wygasnieciu pan-
demii.

ZDALNE ZARZADZANIE PRACOWNIKAMI

e Pracodawcy i pracownicy po raz pierwszy w swo-
jej karierze do$wiadczyli pracy zdalnej na tak duzg skale
i w tak dtugim okresie czasu. Zarowno pracodawcy jak
i pracownicy oceniajg prace zdalng jako mniej efek-
tywna w porownaniu do pracy w siedzibie firmy.

® 68,5% badanych pracodawcow wskazuje, ze mieli
mniejszg mozliwos¢ bezposredniego nadzorowania
i kontrolowania swoich podwifadnych. Wyzwania ko-

munikacyjne, rodzinne i logistyczne wymagaty innego
podejscia do zarzadzania i zwiekszonego zaufania do
pracownikéw.

e Pracodawcy widza potencjalne korzysci ekono-
miczne, a jednoczesnie w wiekszym stopniu niz pracow-
nicy dostrzegaja zagrozenia zwigzane z dezorganizacjg
zespotow oraz brakiem kontroli nad efektywnoscig
pracy (czas, jakos¢, wydajnosc).

ZAPOTRZEBOWANIE NA NOWE KOMPETENCIE IT

e Poprawity sie kompetencje cyfrowe wsrdd pracow-
nikow w wyniku przejscia na prace zdalna. Ich poziom
byt wysoki juz przed przejsciem na prace zdalng, jednak
w wyniku jej wdrozenia pracownicy musieli rozszerzy¢ je
o kolejne umiejetnosci.

e Wérod nowych kompetencji, nabytych w zwigzku
z przejSciem na prace zdalng, najwazniejsze dotyczyty
komunikacji i wykorzystania narzedzi komunikacyjnych
[np. obtsugi platform takich jak Zoom, Skype, Teams) oraz
rozwigzan chmurowych (w tym obiegu dokumentow

i mozliwosci wspottworzenia ich przez wielu uzytkowni-
kow].

o Przejscie na prace zdalna przyniosto firmom zaréwno
0szczednosdi, jak i koszty dotyczace problematyki kom-
petencji IT. Wérdd kosztow znajduje sie m.in. wyposazenie
pracownikdw w umiejetnosci potrzebne podczas $wiad-
czenia pracy zdalnej, jednak ponosi sie je jednorazowo
- chyba, ze zaistnieje potrzeba poszerzenia zakresu umie-
jetnosci o np. obstuge nowego oprogramowania.

BEZPIECZENSTWO | HIGIENA PRACY PODCZAS WYKONYWANIA

PRACY ZDALNEJ

e Konieczne jest zbudowanie $wiadomosci w zakresie
pracy zdalnej zardwno po stronie pracodawcow, jak i pra-
cownikow poprzedzone czytelnymi i efektywnymi wy-

tycznymi obejmujacymi podstawowe definicje, ryzyka
i zalecenia dotyczace pracy zdalnej.
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e Nalezy wykorzysta¢ sytuacje zwigzang z pandemia
oraz powszechnym zrozumieniem potrzeby wykonywa-
nia pracy zdalnej do wzmocnienia kultury bezpieczen-
stwa, znaczenia BHP oraz postrzegania tagcznego wyste-
powania zagrozen zawodowych i prywatnych (ryzyko
mieszane).

¢ Niezbedna jest modyfikacja metodyki nauczania BHP
i dostosowanie jej zakresu do aktualnych trendow i wy-
magan. Pandemia uwypuklita zaniedbania dotyczace ak-
tualnych form zatrudnienia, sposobu $wiadczenia pracy
i przepiséw BHP zgodnych z tendencjami rynkowymi.

CYBERBEZPIECZENSTWO W PRACY ZDALNEJ

e Kluczowe dla cyberbezpieczenstwa w dobie pan
demii s3 $wiadomos$¢ i stosowanie przyjetych standar-
dow uzytkownika koficowego.

e Podmioty rzgdowe odpowiedzialne za cyberbez-
pieczenstwo przygotowaty mato szczegoétowy i trudny
do zlokalizowania poradnik dla przedsigbiorcéw.

e S3 przedsiebiorstwa i organizacje, ktore siegnety
PO wsparcie specjalistow, tworzac i wdrazajgc dobre
praktyki, ktérych zebranie i publikacja mogtyby sta¢ sie
modelem reagowania w sytuacjach kryzysowych.

ASPEKT ZDROWOTNY ORAZ PSYCHOLOGICZNY W KONTEKSCIE

PRACY ZDALNEJ

e Psychiczne korzysci pracy zdalnej odczuwa 74%
0s6b, a negatywne skutki 94% osob.

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

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

e Poczucia odizolowania i braku kontaktéw spotecz-
nych doswiadcza 45% osob.

e \W celu minimalizowania negatywnych skutkow
w zakresie zdrowia psychicznego po rozpoczeciu pra-
cy zdalnej konieczne jest otoczenie grupy pracownikow
i pracodawcow opieka psychologiczna.

EKOLOGICZNY ASPEKT PRACY ZDALNEJ

* Ponad potowa respondentow (52%]) trafnie iden-
tyfikuje pozytywne korzysci dla srodowiska wynikajgce
z pracy zdalnej. Nie jest to jednak odsetek satysfakcjo-
nujacy.

e Znaczna czesc¢ respondentow (31 %) nie dostrzega,
co do zasady, zadnych korzysci dla srodowiska beda-
cych nastepstwem tej formy organizacji pracy, a niemal
co szosty respondent (ponad 17%) zdecydowanie od-
rzuca pozytywny wptyw pracy zdalnej na ekologie lub
nie ma zadnego zdania w tej sprawie.

e 7/ duza doza prawdopodobienstwa mozna zakta-
dac¢, iz respondentom przyszto duzo tatwiej odniesc sie
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do konkretnego przyktadu proekologicznego zachowa-
nia sie niz do zagadnien na wyzszym poziomie abstrakdji.

e Zastanawia¢ musi, w odniesieniu zardwno do pierw-
szego, jak i drugiego pytania ,ekologicznego”, znaczny
odsetek osob udzielajacych negatywnych odpowiedzi
lub nie zajmujacych stanowiska. W przypadku pytania
pierwszego byto to odpowiednio 9,7% oraz 75%, nato-
miast w przypadku pytania drugiego — 9,1% oraz 5%.

» Stan $wiadomosci ekologicznej respondentéw na-
lezy uznac za niezadawalajacy.
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REKOMENDACIE

W niniejszej ekspertyzie podjeto probe przedstawienia w sposob przekrojowy problematyki wzrostu zna-
czenia pracy zdalnej w kontekscie pojawienia sie wiosng 2020 r. pandemii COVID-19. Wychodzgc naprzeciw po-
trzebom zaréwno decydentdow politycznych, pracodawcow, jak i pracownikdw autorzy podjeli probe nakresle-
nia gtéwnych wnioskéw wynikajgcych ze zleconego przez Pracodawcow RP badania, analizy literatury, aktow
prawnych czy doswiadczen eksperckich. Na tej podstawie sformutowano szereg rekomendacji zamieszczonych
na koncu poszczegdlnych opracowan. W tym miejscu prezentujemy ich syntetyczne podsumowanie w podziale

na gféwne 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, ja-
snych regulacji prawnych, ktére zapewnia pracodaw-
com i pracownikom odpowiedni poziom elastycznos$ci
przy jednoczesnym wywazeniu interesow obu stron
stosunku pracy.

Aktualne regulacje prawne dotyczace pracy zdalnej
przewidziane w Ustawie Covidowej przewidujg jedynie
tymczasowe rozwigzanie w tej kwestii. Nowa regulacja
kodeksowa pracy zdalnej powinna regulowac kwestie

fundamentalne i wprowadza¢ minimalne standardy.
Jednoczesnie powinna jednak zachowac¢ maksymalng
elastyczno$¢, dajac mozliwosc doregulowania w ak-
tach zaktadowych lub umowach o prace kwestii szcze-
gotowych, takich jak czestotliwose lub miejsce pracy
zdalnej, wyposazenie stanowiska pracy zdalnej czy
wysokos$¢ ekwiwalentu na pokrycie kosztow mediow.
Nie rekomenduje sie wspotfinansowania kosztow optat
za media w nowych regulacjach.

DOSTOSOWANIE INNYCH REGULACJI KODEKSU PRACY
DO POWSZECHNEGO STOSOWANIA PRACY ZDALNEJ

Nr rozdziatu: 2
Nr rekomendacji: 2

W celu utatwienia stosowania pracy zdalnej warto
zmodyfikowac niektdre wymogi dotyczace tresci i for-
my zawierania umow o prace. Dotychczasowe rozwig-
zania nie nadazaja za zmieniajaca sie rzeczywistoscia
i moga stanowic bariere w stosowaniu pracy zdalnej
W przysztosci.

Po pierwsze, rekomendowanym jest zniesienie wy-
mogu okreslania w umowie o prace miegjsca pracy.
W przypadku umozliwienia pracownikowi $wiadcze-
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nia pracy spoza zaktadu pracy w dowolnie wybranym
przez niego miejscu, umowne okreslanie miejsca pracy
jest nieuzasadnione i niepotrzebnie ogranicza swobo-
de pracownika.

Po drugie, pozadanym jest, aby ztagodzic wymog
formy pisemnej dla zawarcia umowy o prace.
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NIEZWLOCZNE PRZYJECIE PROGRAMU ROZWOJU KOMPETENCII

CYFROWYCH

Nr rozdziatu: 5
Nr rekomendacji: 1

Niezmiernie wazne jest to, aby na szczeblu central-
nym obowiazywat strategiczny dokument, ktory wyzna-
czy cele, wskaze drogi jego osiagniecia i zidentyfikuje
obszary interwencji. Takim dokumentem powinien byc¢
Program Rozwoju Kompetencji Cyfrowych, ktory zgod-
nie z pierwotnymi zatozeniami miat zostac przyjety

w drodze uchwaty Rady Ministrow w 2020 r., ale wcigz
trwaja nad nim prace. Dokument ten musi by¢ dogteb-
nie przedyskutowany, aby uwzgledniat zmieniajace sie
realia oraz oczekiwania spoteczne oraz ze strony przed-
siebiorcow 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 bra-
kuje scenariuszy zaje¢ czy zadan do wykonania, dedy-
kowanych do realizacji w warunkach online. Od kilku
dekad ciggtym zmianom podlegaty zarowno struktura

edukadji, jak rowniez podstawy programowe. Niestety,
komponent cyfrowy w tych zmianach nie odgrywat ni-
gdy istotnej roli. Wraz z przyjeciem Programu Rozwoju
Kompetencji Cyfrowych powinno to ulec zmianie.

OGRANICZENIE ZJAWISKA WYKLUCZENIA CYFROWEGO POPRZEZ
ZAPEWNIENIE DOSTEPU DO INTERNETU JAK NAJWIEKSZE) LICZBIE

GOSPODARSTW DOMOWYCH

Nr rozdziatu: 5
Nr rekomendacji: 3

Przed nami najtrudniejsze inwestycje, na obszarach,
gdzie biznesowy ich sens bywa watpliwy - dlatego na-
lezy oczekiwac, ze kontynuowane bedzie dziatanie po-
dobne do POPC. Konieczne jest odblokowanie rozwoju

sieci 5G w Polsce, wstrzymanego przez jedng z ,ustaw
covidowych”. Przepustowos$¢ oferowana przez sie¢ 5G
jest potrzebna juz teraz, o czym moglismy sie nie raz
przekonac w trakcie pracy zdalnej.

DZIALtANIA EDUKACYJNE SKIEROWANE DO GRUPY WIEKOWEJ 50+

Nr rozdziatu: 5
Nr rekomendacji: 4

Mimo dostepnego w ramach POPC wsparcia unij-
nego, postepy w obszarze ograniczania wyklucze-
nia cyfrowego sa stanowczo zbyt mate i musi to ulec
zmianie. Szczegolng opieka nalezy otoczy¢ seniorow,
osoby niepetnosprawne i mniej zamozne, dla ktérych
odciecie od internetu oznacza wykluczenie spotecz-

ne spychanie na margines i ograniczanie dostepu do
- dostepnych coraz czesciej w formie cyfrowej - ustug
publicznych. Tymczasem panstwo powinno dazy¢ do
zrownowazonego i inkluzywnego rozwoju, co znalazto
zresztg odbicie w przyjetej w 2017 r. Strategii 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 rozu-
mianego samorzadu gospodarczego oraz srodowiska
biznesowego. Te podmioty z kolei powinny dyspo-
nowac materiatami edukacyjnymi oraz odpowiednimi
Srodkami finansowymi na prowadzenie dziatan wsrod
przedsiebiorcow. Srodki te powinny pochodzi¢ z bu-

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 Spotecz-
nego, ktérego celem bedzie wypracowanie katalogu
dziatan i przygotowanie finansowego zabezpieczenia
na ich prowadzenie.

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

Nr rozdziatu: 6
Nr rekomendacji: 1

W S$wietle pracy zdalnej definicja wypadku przy
pracy wynikajaca z Ustawy z 30 pazdziernika 2002 roku
0 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 zdalna. Oznacza to,

iz reakcja pracodawcy na zgtoszenia wypadku powin-
no by¢ powotanie zespotu powypadkowego, ktorego
obowigzkiem bedzie ustalenie okolicznosci i przyczyn
wypadku. Ze wzgledu na wykonywanie pracy w try-
bie zdalnym (poza obszarem pracodawcy] bedzie to
bardzo utrudnione, a jednoczesnie majace istotne zna-
czenie dla przyznania okreslonych $wiadczen z ubez-
pieczenia wypadkowego.

WLACZENIE 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
0 szerszy kontekst, pozwalajacy uzmystawiac pracow-
nikom i pracodawcom, iz ich aktywnos$¢ zawodowa
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w duzej mierze przesadza o stanie Srodowiska natural-
nego cztowieka, determinujac zarazem stan $wiadomo-
Sci ekologicznej i konkretne dziatania na rzecz ochrony
przyrody.
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REKOMENDACIJE DLA PRACODAWCOW | PRACOWNIKOW

ZAPOBIEGANIE WYPALENIU ZAWODOWEMU ZWIAZANEMU Z PRACA ZDALNA

| HYBRYDOWA

Nr rozdziatu: 3
Nr rekomendacji: 2

Przedtuzenie pracy zdalnej lub hybrydowej takze
na okres po pandemii bedzie wymagac od organizacji
WZMOozonej Czujnosci na mogace pojawic sie sympto-
my wypalenia zawodowego. W trybie pracy zdalnej
moga by¢ one zdecydowanie trudniejsze do wychwy-
cenia. Taka utrata wiaze sie z daleko idgcymi skutkami
spotecznymi i psychologicznymi. Skutki te zostaty sze-

rzej opisane w dalszych czesciach publikacji poswieco-
nych aspektowi zarzadczemu, kompetencyjnemu czy
zdrowotnemu. W tym ostatnim kontekscie wdrazanie
programéw wsparcia pracownikow [typu EAP - em-
ployee assistance program] staje sie warunkiem sine
qua non skutecznego wdrozenia zmian w zakresie spo-
sobu wykonywania obowigzkow stuzbowych.

ROZWINIECIE UMIEJETNOSCI ZARZADZANIA PRACOWNIKAMI
W KONTEKSCIE PRACY ZDALNEJ / HYBRYDOWE)

Nr rozdziatu: 4
Nr rekomendacji: 1

Pracodawcy powinni zapewni¢ menedzerom
szkolenia w zakresie efektywnego zarzadzania pra-
cownikami zdalnymi, jak rowniez wsparcie coachin-
gowe i doswiadczonych
i skutecznych kolegow. Nalezy zaplanowac¢ czas na

mentoringowe  bardziej

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

7 CzasOw pracy w siedzibie firmy. Warto tez rozwazy¢
sptaszczenie hierarchii komunikacyjnej, aby wiado-
mosci ,z gory” docieraty do pracownikow mozliwie
efektywnie i szybko. Nalezy oprzec sie na przejrzystym
i uproszonym modelu zarzadzania wynikami, ktory
docenia rezultat, raczej niz ocenia czynnosci lub czas
spedzony nad danym zadaniem. Aby efektywniej funk-
cjonowac¢ w wirtualnym modelu pracy, nalezy ustali¢
wspolnie z pracownikami ramy odpowiedzialnosci
i swobody podejmowania decyzji.

STWORZENIE KULTURY ORGANIZACYJNEJ SPRZYJAJACEJ PRACY ZDALNEJ

Nr rozdziatu: 4
Nr rekomendacji: 2

Pracodawcy powinni zachecac¢ kadre kierownicza
do utrzymywania czestego kontaktu z pracownikami
okazujgc empatie i zainteresowanie ich sprawami. Dzie-
ki temu pracodawca moze tatwiej odczytac potrzeby
pracownikow i potencjalne problemy oraz budowac
przyjazne srodowisko pracy. Menedzerowie swoim za-
chowaniem i postawg powinni demonstrowac kulture
i wartosci firmy. Przetozeni powinni rowniez doceniac

pozytywne postawy, ktére zauwazaja u pracowni-
kow. Menedzerowie powinni zachecac pracownikow
do dzielenia sie swoimi osiggnieciami z innymi oraz po-
winni doceniac¢ indywidualne osiggniecia pracownikow
na tle grupy i $wietowac sukcesy zespotowe. W miare
mozliwosci nalezy uzywac do spotkan wideo konferen-
Cji, takze w interakcjach ,jeden-na-jeden”.
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MOZLIWOSC OCENY WARUNKOW STANOWISKA PRACY PRZEZ PRACODAWCE

(DEKLARACJA | WOLA PRACOWNIKA)

Nr rozdziatu: 6
Nr rekomendacji: 2

Majac na uwadze catoksztatt systemu szkolenio-
wego w zakresie BHP, kompetencje jednostek oraz
pozycje BHP w strategii biznesowej przedsiebiorstw
oparcie bezpieczenstwa i higieny pracy na deklaracji
pracownika nie wydaje sie wystarczajgcym rozwigza-
niem. Wydaje sie, ze to pracownik powinien by¢ od-
powiedzialny za to jak zorganizuje sobie miejsce pracy
zdalnej [z wytaczeniem kwestii cyberbezpieczenstwal.

Jedli jednak ta odpowiedzialno$¢ pozostanie w jakims
stopniu po stronie pracodawcy, to zanim dofinansuje
koszty sprzetu powinien mie¢ wptyw na jego specyfi-
kacje. Pozwoli to unikna¢ negatywnych konsekwencji
zwigzanych z odpowiedzialnos$cia za wypadek pra-
cownika, ktory sam zle zorganizowat sobie stanowisko
pracy.

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

Nr rozdziatu: 6
Nr rekomendacji: 3

Wskazane jest istotne przeformutowanie podejscia
do aspektow BHP i przygotowanie pakietu atrakcyj-
nych dziatan odpowiadajgcych na zapotrzebowanie
przedsiebiorstw. Omaowiony z partnerami spotecznymi
powinien stanowic¢ zachete do inwestycji w zakresie

bezpieczenstwa i higieny pracy, obejmujac dziatania
administracyjne, prewencyjne i nadzorcze, z komplek-
sowym wykorzystaniem ubezpieczen spotecznych,
elementow nadzoru rynku oraz inspekcji pracy.

WSPARCIE PRACOWNIKA W ZAKRESIE CYBERBEZPIECZENSTWA

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendacji: 2

Wszelkie materiaty szkoleniowe, przygotowywane
przy wprowadzaniu pracownika do pracy lub doszkala-
niu, powinny by¢ poszerzone o know how pracy zdal-

nej, zawierajacy spis praktyk cyberhigienicznych, z naci-
skiem na edukowanie, dlaczego takie praktyki s3 istotne.

ZARZADZANIE JAKOSCIA | STANDARDY BEZPIECZENSTWA

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendacji: 3

Zmiany tego rodzaju jak przejscie na prace zdalng
Wymagaja naniesienia drobnych poprawek czy zmian,
zamiast catkowitej przebudowy infrastruktury, np. bazu-
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jac na normie ISO/IEC 27001. Gwarantujg one, ze nawet
jezeli przydarzy sie jakis incydent, na kilku etapach moze
nastapi¢ 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.
Pracownik nie powinien mie¢ uprawnien poziomu ad-
ministratora dla firmowych komputerdw, z ktorych pra-
cuje z domu. Nalezy do minimum ograniczy¢ sytuacje

DBALOSC O CIAGLOSC ZABEZPIECZEN

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendacji: 5

Rekomendowana jest kazdorazowa kontrola bez-
pieczenstwa tagczacego sie urzadzenia, dostep jedynie
dla urzadzen zgodnych z okre$lonymi i wdrozonymi
politykami bezpieczenstwa, kontrolowanie kazdego na-
wigzanego i zakonczonego potaczenia zdalnego, usta-
wiajac parametry bezpieczenstwa potaczenia zgodnie

logowania sie pracownika z nieznanej sieci, z niezna-
nego urzadzenia. W takiej sytuacji bezwzglednie nalezy
korzysta¢ z uwierzytelniania wielosktadnikowego oraz
bezpiecznych potaczen VPN.

7 ustanowionymi dobrymi praktykami. Kluczowa jest tez
pewnose, ze aplikacje jak i systemy posiadajg zainsta-
lowane najnowsze aktualizacje, ze dane sa przecho-
wywane w sposob zabezpieczony, a kopie zapasowe
sg realizowane z odpowiednig czestotliwoscia do fir-
mowego centrum danych lub do chmury.

REDUKCJA NEGATYWNYCH SKUTKOW PSYCHOLOGICZNYCH ZWIAZANYCH

Z PRACA ZDALNA

Nr rozdziatu: 8
Nr rekomendacji: 1

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

UTRZYMANIE PRACY ZDALNE)J

Nr rozdziatu: 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 ktopot

infolinii lub porady telefonicznej]. Gtownymi tematami,
ktore warto zaadresowac w trakcie szkolen i webina-
riow, sa przede wszystkim strategie radzenia sobie
ze stresem i lekiem, ale rowniez uswiadamianie osob,
jakie zachowania i emocje moga $wiadczy¢ o potrze-
bie konsultacji ze specjalista.

Z zapewnieniem rownowagi miedzy praca zawodo-
wa a zyciem prywatnym. W przypadku pracownikow
niezgtaszajacych problemow  zwigzanych z praca
w formie zdalnej mozliwa jest kontynuacja tej formy za-
trudnienia.
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MONITORING ZDROWIA MENTALNEGO PRACOWNIKOW

Nr rozdziatu: 8
Nr rekomendacji: 3

Monitoring pozwala na okresdlenie, ktorzy pracowni-
Cy wymagaja natychmiastowego wsparcia oraz formy,
w jakiej wsparcie powinno zosta¢ przekazane (kon-
sultacja specjalisty, udziat w szkoleniu, mozliwos¢ pra-
cy hybrydowej). Powinien on odbywac sie w formie

anonimowych ankiet/badan w grupie pracownikow.
|dealnym rozwigzaniem bytaby mozliwos¢ zastosowa-
nia szybkich narzedzi diagnostycznych pozwalajacych
na sprawdzenie, czy pracownik potrzebuje wsparcia.

WSPARCIE PRACOWNIKOW W ZAKRESIE ZWIEKSZENIA AKTYWNOSCI FIZYCZNE)

ORAZ STOSOWANIA OPTYMALNEJ DIETY

Nr rozdziatu: 8
Nr rekomendacji: 4

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

REKOMENDACIJE OGOLNE

ranie indywidualnej aktywnosci fizycznej wykonywanej
w bezpiecznych warunkach czy intensywne zwieksza-
nie $wiadomosci w zakresie zdrowego stylu zycia.

SKORZYSTANIE Z DOSWIADCZEN INNYCH KRAJOW

Nr rozdziatu: 3
Nr rekomendacji: 4

Wiele krajow, zardwno w Unii Europejskiej, jak i poza
nig, od wielu lat umozliwia pracownikom wypetnianie
obowigzkow stuzbowych poza siedziba firmy. Szcze-
golng uwage warto zwroci¢ na rozwigzania wdrozo-

ne w Finlandii, umozliwiajace kazdemu pracownikowi
Swiadczenie pracy w trybie zdalnym przez 50% czasu
pracy. Rekomenduje sie podazanie w Polsce analogicz-
na droga.

EDUKACJA | PROMOWANIE DOBRYCH PRAKTYK

W ZAKRESIE CYBERBEZPIECZENSTWA

Nr rozdziatu: 7
Nr rekomendacji: 1

Edukujac pracodawcow warto zwrocic uwage na
perspektywe patrzenia na pracownika. Po raz kolejny
warto podkresli¢, ze cztowiek jest wektorem atakow
nie dlatego, ze jest luka systemu, tylko dlatego, ze jego
dziatanie jest przewidywalne w mniejszych stopniu niz
dziatanie systemu. Dlatego tez cztowieka w systemie
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IT nalezy postrzegac¢ 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 rekomendaciji.
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POSZERZANIE | UPOWSZECHNIANIE WYNIKOW BADAN DOTYCZACYCH RELACJI

PRACY ZDALNEJ | EKOLOGII

Nr rozdziatu: 9
Nr rekomendacji: 1

Badania powinny by¢ prowadzone zarowno przez
pracodawcow, jak i wiasciwe organy administracji rza-
dowej, a takze przez jej wyspecjalizowane jednostki
o charakterze badawczym. Za ich gtéwny cel nalezy
uznac szeroka identyfikacje atrybutdw pracy zdalnej,

w tym jej zwigzkow z ekologia. Badania te nalezy szerzej
niz dotychczas wykorzystywac w przestrzeni publicznej
na rzecz aktualizowania i nagtasniania problemow
ochrony érodowiska, podnoszac tym samym poziom
Swiadomosci 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
dotyczacymi
ekologicznego niz z pytaniami ogdlnymi, o systemo-

konkretnych  przyktadow zachowania

wym charakterze. Trzeba zatem pyta¢ o wybrane, kon-
kretne zagadnienia. Pozwoli to nie tylko na trafniejsze

postrzeganie problemdw ochrony srodowiska, ale tez
przyczyni sie do postepujgcej internalizacji responden-
tow z wyzwaniami na rzecz ochrony i ratowania naszej
planety.
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PODSUMOWANIE

Celem niniejszego opracowania
byto zwrdcenie uwagi szerokiego
grona interesariuszy na wyzwania
zwigzane z nagtym wzrostem zna-
czenia pracy zdalnej w zwigzku
z wybuchem pandemii COVID-19
wiosng 2020 r. Wraz z postepujacym
rozwojem technologicznym rozwia-
zania pozwalajace na wykonywanie
obowigzkéw stuzbowych niestacjo-
narnie staty sie w ostatnich latach po-
wszechnie dostepne, ale ze wzgledu
na szereg czynnikdw o charakterze
legislacyjnym, ekonomicznym czy
spotecznym praktyka ta nie cieszy-
fa sie duza popularnoscia. Dopie-
ro pojawienie sie siinego bodzca
W postaci zagrozenia zdrowia pu-
blicznego i restrykcji wdrozonych
w odpowiedzi na nie szereg przed-
siebiorcow staneto przed wyborem:
zawiesic prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej czy podjg¢ wyzwa-
nie reorganizacji firmy i wprowadzi¢
jak najszersza mozliwos¢ realizacji
obowigzkow przez pracownikow
w formie zdalnej. Niestety, nie we
wszystkich branzach podjecie takich
dziatan byto mozliwe ze wzgledu na
specyfike np. turystyki czy transportu.

Pandemia COVID-19 wywotata
nieodwracalne zmiany na rynku pra-

Marek Oramus
Cztonek Rady Fundacji Gospodarki i Administracji Publicznej
Ekonomista, od 2013 r. zwigzany z Matopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekono-

micznego w Krakowie.

cy, ktore wymagaty reakcji zarowno
ze strony pracodawcow jak i rzadu
i innych instytucji odpowiedzialnych
za rynek pracy. Wychodzac naprze-
ciw temu bezprecedensowemu wy-
zwaniu Pracodawcy Rzeczypospoli-
tej Polskiej postanowili zrealizowac
projekt pn. ,Praca zdalna 2.0 - analiza
legislacyjnych, ekono-
micznych i spotecznych zwigzanych

rozwigzan

7 zastosowaniem pracy zdalnej jako
odpowiedzi na sytuacje epidemio-
logiczna COVID-19". Gtowng idea
przy$wiecajacy tej inicjatywie byto
ukazanie kompleksowosci proble-
matyki pracy zdalnej, ktdra znacznie
wykracza poza samga kwestie regu-
lacji prawnych czy wspotpracy mie-
dzy przetozonym a podwtadnym.
Zmiana formy $wiadczenia pracy
pocigga za sobg szereg konsekwen-
cji majacych kluczowe znaczenie
z punktu widzenia funkcjonowania
catego systemu spoteczno-gospo-
darczego. Dlatego tez w niniejszym
opracowaniu starano sie uwzglednic
zarowno istotne bariery utrudniajgce
sprawng zdalng realizacje obowigz-
kow stuzbowych w postaci m.in.
niewystarczajacych kompetencji
cyfrowych, jak i skutki tej rewolucji —
dotyczace bezposrednio poszcze-
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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 wspdtpracy administracji samorzadowej z organizacjami pozarzadowymi.
W latach 2016-2017 pracownik Katedry Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekono-

golnych osob (problemy zdrowotne
i psychiczne), jak i szerzej catego
otoczenia, w ktorym funkcjonujemy
[ekologial.

Ze wzgledu na ograniczony
dostep do danych na temat tej
problematyki w listopadzie 2020 r.
przeprowadzono rozbudowane ba-
danie ankietowe obejmujace prze-
szto 1500 pracodawcow i pracowni-
kow, co pozwolito na wyciggniecie
waznych wnioskow  dotyczacych
zarbwno obecnej sytuacji i nastro-
jow, jak i potencjalnych planow firm
zZwigzanych z zastosowaniem pracy
zdalnej juz po zakonczeniu obecne-
go kryzysu.

Wyniki badania pokazaty, ze trud-
na jest jednoznaczna ocena wptywu
pracy zdalnej na sytuacje pracowni-
kow — niesie ona ze sobg zarébwno
szereg korzysci (oszczednos¢ czasu,
swobode, elastycznose), jak i ne-
gatywnych skutkow [m.in. zaburze-
nie balansu miedzy praca a zyciem
osobistym). Z kolei z perspektywy
pracodawcoOw generuje ona sze-
reg oszczednosci (m.in. infrastruktu-
ra biurowa, media), ale szczegodlnie
w poczatkowej fazie, wigze sie tak-
ze z koniecznoscig sfinansowania
sprzetu czy dodatkowych szkoler,




a jednoczesnie utrudnia kontrole
pracownikow. W tym momencie
proba oceny dtugotrwatych skut-
kow pracy zdalnej dla gospodarki
jest skomplikowana, szczegdlnie
w kontekscie roznych scenariuszy
dalszego rozwoju pandemii. Bada-
nia wskazujg jednak, ze mozemy
oczekiwac¢ trwatego zwiekszenia
znaczenia pracy hybrydowej, co jest
efektem odnotowanego wzrostu
pozytywnego nastawienia do formy
zdalnej. Patrzac przez pryzmat wiel-
kosci przedsiebiorstw, ze wzgledu
na fatwos¢ wdrozenia spotkata sie
ona ze szczegolng popularnoscia
wmikroimatychpodmiotach,aleréow-
niez w pozostatych mozna mowic
0 Wyraznym zwrocie w tym kierunku.

Upowszechnienie pracy zdal-
nej przetozyto sie na konieczno$c
szybkiego rozwoju kompetencji nie
tylko informatycznych, ale réwniez
zarzadczych. Cho¢ duzy odsetek
pracownikow juz wczesniej wykazy-
wat sie umiejetnosciami cyfrowymi,
to zesztoroczna rewolucja wyka-
zata pewne braki i koniecznosc¢ ich
dalszego rozwijania. Jest to takze
istotne z powodu nowych zagrozen
zwiazanych z przeniesieniem wiek-
szej liczby obowigzkow do sieci —
nasilajgce sie ataki hakerskie, w tym
phisingowe, sygnalizuja konieczno$¢
poprawy zabezpieczen infrastruk-
tury IT, ale rowniez $wiadomosci
w tym zakresie. Takze dla menedze-
row zmiana ta oznacza koniecznosc
dostosowania sie do catkiem od-
miennego sposobu zarzadzania pra-
cownikami, zarowno w kontekscie
kontroli i nadzoru, jak i budowania
relacji na linii przetozony-podwtad-
ny oraz na poziomie zespotu, ktory
nie ma mozliwosci regularnych spo-
tkan stacjonarnych, co ostabia wiezi

[wzrost znaczenia zaufania). Wsrod
wyzwan adresowanych do osob
odpowiedzialnych za organizacje
pracy znalazty sie rowniez kwestie
dotyczace zapewnienia jej odpo-
wiedniego bezpieczenstwa i higie-
ny, co przy wprowadzanych pilnie
rozwigzaniach niestusznie zostato
przesuniete na dalszy plan i wymaga
m.in. szybkiego doprecyzowania na
poziomie regulacji prawnych.
Wsérod  konsekwencji - pracy
zdalnej zwrocono réwniez uwage
na zyskujacy na znaczeniu problem
zdrowia, ze szczegolnym uwzgled-
nieniem jej wptywu [w pofaczeniu
ze stresem dotyczacym samej pan-
demii) na psychike pracodawcow
i pracownikow. Badanie wykazato,
ze taka forma realizacji zadan stuz-
bowych generuje szereg pozytyw-
nych jak i negatywnych skutkow
psychologicznych. Wérod tych dru-
gich blisko potowa badanych wska-
zata m.in. na poczucie odizolowania
i braku kontaktow spotecznych, co
moze mie¢ w dalszej perspektywie
zty wptyw nie tylko na samopo-
czucie, ale rowniez efektywnosc
pracy i z tego wzgledu nie moze
by¢ bagatelizowane. Odpowiedzia
na to powinno by¢ zwrocenie uwa-
gi na konieczno$¢ zapewnienia od-
powiedniej opieki psychologicznej.
Dla dobrostanu catego spoteczen-
stwa ma z kolei znaczenie stan srodo-
wiska, w ktorym funkcjonuje. Dlatego
tez ekspertyza zostata uzupetniona
0 analize tego w jaki sposob praca
zdalna oddziatuje na srodowisko na-
turalne — cho¢ mozna odnotowac jej
pozytywny wptyw w tym zakresie
m.in. poprzez zmniejszenie emisji
zanieczyszczen, to wyniki  ankiety
wskazaty na stosunkowo niewielka
Swiadomose w tym zakresie.

Na podstawie tak zdiagnozowa-
nych probleméw przygotowano
szereg rekomendacji majacych sta-
nowi¢ na nie odpowiedz — czes$c
Z nich zostata skierowana bezpo-
Srednio do decydentow odpowie-
dzialnych za opracowywanie i pro-
wadzenie polityki w tym zakresie
[m.in. kwestie zwigzane z przygoto-
waniem rozwiazan legislacyjnych],
a cze$¢ do kadry menedzerskiej
odpowiedzialnej za  wdrazanie
pracy zdalnej w poszczegolnych
podmiotach  [m.in.  intensyfikacja
szkolen dotyczacych kompetencji
cyfrowych czy rozwigzan z zakresu
cyberbezpieczenstwa). Ze wzgledu
na kompleksowos$¢ zagadnienia nie-
ktore rekomendacje maja charakter
bardziej ogolny, kierunkowy, a po-
zostate skupiaja sie na konkretnych
rozwiazaniach.

W tym konteksécie nalezy miec¢
na wzgledzie, ze niniejsza eksper-
tyza miafa na celu przede wszyst-
kim zwrdcenie uwagi na ztozonos$e
tej kwestii i nakreslenie gtownych
obszarow problemowych oraz syn-
tetyczne ukazanie najwazniejszych
ich aspektow. Pracodawcy Rze-
czypospolitej  Polskiej sygnalizuja,
ze konieczne jest przeprowadzenie
dalszych pogtebionych analiz doty-
czacych poszczegolnych watkow,
ktore pozwola na przygotowanie
bardziej szczegotowych wnioskow
na poziomie operacyjnym i zaimple-
mentowanie ich do nowej rzeczywi-
stosci spoteczno-gospodarczej. Nie-
pewnos$¢ co do dalszego rozwoju
sytuacji pandemicznej determinuje
takze konieczno$¢ systematyczne-
go, cyklicznego prowadzenia po-
gtebionych badan w tym zakresie.
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AUTORZY

Marcin Cetnarowicz

Radca prawny, partner liderujacy w praktyce prawa pracy

w kancelarii SSW Pragmatic Solutions

Legitymuje sie 15-letnim doswiadczeniem w doradztwie w zakresie prawa pracy z uwzglednieniem
aspektow korporacyjnych i procesowych. Uczestnik i prelegent na konferencjach poswieconych za-
gadnieniom prawa pracy. Autor artykutow i wypowiedzi eksperckich w prasie branzowej. Aktywny
uczestnik prac legislacyjnych nad aktami prawnymi w obszarze prawa pracy.

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 medycz-
nych. Specjalista kardiolog. Absolwentka Studidow Podyplomowych w Szkole Gtdwnej Handlowej,
MBA w Akademii Leona KoZminskiego, Massachusetts Institute of Technology. Cztonek Rady Nad-
zorczej LUX MED Onkologia. Cztonek Zarzadu Klubu 30 Polskiego Towarzystwa Kardiologicznego.

drinz. Rafat Hrynyk

Przewodniczacy Platformy Promociji Bezpieczenstwa i Zdrowia

w Pracy Pracodawcow Rzeczypospolitej Polskiej - Standard Development
& Regultory Affairs Leader for East Europe, 3M Company

Doktor nauk technicznych w dziedzinie inzynieria chemiczna, absolwent Wydziatu Podstawo-
wych Problemow Techniki Politechniki Wroctawskiegj. W latach 2006-2014 pracownik naukowy
Centralnego Instytutu Ochrony Pracy — PIB.

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].

Krzysztof Inglot

Prezes Zarzadu Personnel Service S.A.

oraz Przewodniczacy Platformy HR Pracodawcow Rzeczypospolitej Polskiej
Ekspert HR z ponad 20-letnim doswiadczeniem zawodowym. Prowadzi projekty restrukturyzacyjne
w obszarze zasobdw ludzkich dla kluczowych firm w Polsce. Autor licznych komentarzy i wypowie-
dzi eksperckich w mediach, dotyczacych biezacej sytuacji na rynku pracy.
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dr Leszek Juchniewicz

Absolwent UW i PW, dr nauk ekonomicznych

Aktualnie prowadzi dziatalno$c ekspercka i doradcza, bedac m.in. konsultantem w Centrum Studiow
Antymonopolowych i Regulacyjnych Wydziatu Zarzadzania UW oraz doradca Prezydenta Praco-
dawcow RP. Jest autorem i wspotautorem kilkudziesieciu artykutow i kilku ksiazek naukowych z za-
kresu finansow, polityki gospodarczej, w tym regulacji w energetyce, a takze o prywatyzadji.

Robert T. Nowakowski

Konsultant i Partner w migdzynarodowej firmie Spencer Stuart zajmujacej sie
doborem kadry wysokiego szczebla oraz doradztwem

w zakresie przywoddztwa i kultury organizacyjnej

Jego ponad 14 letnie doswiadczenie obejmuje wspdtprace z globalnymi koncernami, polskimi
przedsiebiorstwami oraz firmami wtascicielskimi w Polsce i za granica. Wczesniej zdobyt praktyczne
doswiadczenie biznesowe w firmie PepsiCo, gdzie pracowat na stanowisku Dyrektora Personalnego
na Europe Wschodhnig oraz przez jako Dyrektor Personalny PepsiCo w Rosji.

Marek Oramus

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 organizacjiami pozarzagdowymi.
W latach 2016-2017 pracownik Katedry Gospodarki i Administracji Publicznej Uniwersytetu Ekono-

micznego w Krakowie.

Iwona Pilchowska

mgr psychologii, biegty psycholog sgdowy, manager w LUX MED

Wyktadowca na Uniwersytecie Humanistycznospotecznym SWPS w Warszawie
Wspdtautorka wielu narzedzi diagnostycznych stosowanych w psychologii, brata udziat w profilo-
waniu umiejetnosci psychologicznych w Kadrze Paraolimpijskiej przed Igrzyskami w Rio w 2016 roku.

Grzegorz Surdyka

Specjalista ds. bezpieczenstwa informacji o ponad 10-letnim doswiadczeniu.
Prelegent i uczestnik konferencji w zakresie audytu IT

oraz bezpieczenstwa informacji

W pracy zawodowej zajmuje sie projektowaniem i wdrazaniem strategii cyberbezpieczeristwa,
zarzadzania ryzykiem bezpieczenstwa informacji oraz ochrony przed cyberatakami. Swoja prace
wykonuje z gtebokim przekonaniem, ze prywatnosc¢ i bezpieczenstwo stanowia fundamentalne
prawo kazdego cztowieka.
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Bartosz Tomanek

Adwokat, Senior Associate w Praktyce Prawa Pracy

w kancelarii SSW Pragmatic Solutions

Wspiera pracodawcow z roznych sektorow i branz na kazdym etapie zatrudnienia: od zawarcia
umowy, przez doradztwo 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 dziatalnos¢ pracodawcdow. Ponadto, bierze udziat w prowadzeniu

postepowan wewnetrznych zwigzanych z zarzutami mobbingu, molestowania oraz naduzy¢ kadry

menedzerskiej.

Piotr Wotejko

Prawnik, ekspert w Centrum Monitoringu Legislacji Pracodawcow Rzeczypospolitej
Polskiej, gdzie zajmuje sie m.in. procesem legislacyjnym, otoczeniem prawnym
biznesu, cyfryzacjg i rozwojem e-administracji

Cztonek Komitetu Monitorujagcego Program Operacyjny Polska Cyfrowa. Przedstawiciel Pracodaw-
cow RP w Zespole problemowym Rady Dialogu Spotecznego ds. polityki gospodarczej i rynku

pracy.

www.pixelscantalk.com
Projekt graficzny
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Rekomendacje przygotowane w ramach projektu
,Praca zdalna 2.0 - Analiza rozwigzan legislacyjnych, ekonomicznych i spotecznych zwiazanych
z zastosowaniem pracy zdalnej jako odpowiedzi na sytuacje epidemiologiczng COVID-19”
nr: POWR.02.20.00-00-0027/20
REALIZATOR: Pracodawcy Rzeczypospolitej Polskie]

Projekt wspotfinansowany ze srodkow Europejskiego Funduszu Spotecznego




