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Wstep

Przysztosc to nie miejsce, do ktérego zmierzamy, lecz cos, co tworzymy. Dro-
gi nie sq do odnalezienia, lecz do wytyczenia, a sam proces ich wytyczania
zZmienia nas samych, jak i cel podrézy.

(Schaar, 1981)

Wspotczesna rzeczywistos¢ gospodarcza jest nie tylko zmienna, ,niepewna”, ztozona,
i niejednoznaczna (VUCA - Volatility, Uncertainty, Complexity, Ambiguity). Pod wpty-
wem ostatnich wydarzen, takich jak wybuch pandemii COVID-19 czy wojna w Ukra-
inie, coraz czesciej do jej opisu uzywa sie poje¢, takich jak ,kruchos¢”, ,niepokoj”,
Jhieliniowos$¢” oraz ,niezrozumiatos¢” (BANI - Brittleness, Anxiety, Nonlinearity, Incom-
prehensibility). To oznacza szereg zmian w wielu obszarach funkcjonowania przedsie-
biorstw. Musi nimi by¢ objete réwniez wspoétczesne srodowisko pracy, ktére staje sie
centralnym miejscem tych transformacji.

W zwigzku z tym refleksja nad przysztoscig cztowieka w srodowisku pracy jest
nieunikniona. Tytut tej monografii — Cztowiek w srodowisku pracy. Przysztos¢ jest teraz —
odzwierciedla te koniecznos¢. Monografia ma na celu przedstawienie kompleksowe-
go obrazu funkcjonowania cztowieka w zmieniajacym sie sSrodowisku pracy, ukazujac
nie tylko najnowsze trendy, ale takze wyzwania, mozliwosci oraz zagrozenia zaréwno
w terazniejszosci, jak i w przysztosci, ktéra — zgodnie z tytutem - jest juz teraz. Przy-
sztos¢, ktorej jestesmy czescia, wymaga od nas refleksji i gotowosci na zmiany, ktére
ksztattuja Srodowisko pracy.

Rozdziat pierwszy, zatytutowany ,Srodowisko pracy jako istotny obszar funkcjono-
wania cztowieka”, stanowi wprowadzenie do tematyki catej monografii i fundament
dla rozwazan prowadzonych przez autoréw w kolejnych jej rozdziatach. Przedstawia
Srodowisko pracy jako kluczowy element wptywajacy na codzienne doswiadcze-
nia oraz zdrowie psychiczne i fizyczne pracownikéw. Analizuje, jak materialne i nie-
materialne warunki pracy oddziatuja na jednostki, ksztattujac ich zaangazowanie
i efektywnos¢ w pracy. Wskazuje rowniez na ztozonos¢ interakcji miedzy réznymi ele-
mentami srodowiska pracy, podkreslajac potrzebe holistycznego podejscia do jego
ksztattowania.

,Cztowiek i jego doswiadczenia w Srodowisku pracy — employee experience” to ty-
tut drugiego rozdziatu, w ktérym skupiono sie na roli, jakg odgrywaja doswiadczenia
pracownikéw w ksztattowaniu zaangazowania, satysfakgcji i lojalnosci wobec orga-
nizacji. Dokonano analizy, w jaki sposéb subiektywne odczucia zwigzane z réznymi
aspektami pracy, od pierwszego kontaktu z pracodawcay po codzienne interakcje,
wptywaja na zachowania pracownikéw i ich relacje z firma. Autorka rozdziatu zwraca
uwage, ze odpowiednie zarzadzanie doswiadczeniami pracownikéw jest kluczowe
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dla osiggniecia diugofalowego sukcesu organizacji i ktadzie nacisk na takie projekto-
wanie Srodowiska pracy, ktore bedzie odpowiada¢ na dzisiejsze i przyszte potrzeby
oraz oczekiwania zatrudnionych.

W rozdziale trzecim, ktéry nosi tytut ,Cztowiek w innowacyjnym srodowisku pra-
cy 4.0”, omawiane s3 wyzwania zwigzane z czwartg rewolucjg przemystowa, ktéra
wprowadza automatyzacje, sztuczng inteligencje i nowe technologie. Autor rozdzia-
tu analizuje, jak te zmiany wptywaja na organizacje i funkcjonowanie wspoétczesnych
Srodowisk pracy, koncentrujac sie na transformacjach wynikajacych z cyfryzacji, auto-
matyzacji i robotyzacji. Przedstawia rowniez, jak te procesy redefiniujg role cztowieka
w srodowisku pracy, jakie kompetencje staja sie kluczowe oraz jak ewoluuje relacja
miedzy cztowiekiem a technologia.

Rozdziat czwarty ,Cztowiek i czas - zarzadzanie czasem w srodowisku pracy”
przedstawia, jak czas, jako wyjatkowy i nieodnawialny zaséb, wptywa na funkcjono-
wanie cztowieka w srodowisku pracy. Analizuje r6zne kulturowe podejscia do zarza-
dzania czasem oraz metody i techniki, ktére moga poméc w jego efektywnym wy-
korzystaniu. Rozdziat porusza réwniez kwestie prawne, takie jak regulacje dotyczace
czasu pracy, przerw oraz elastycznych form organizacji pracy, ktére maja kluczowe
znaczenie dla relacji miedzy pracownikiem a pracodawca. Wszystko to taczy sie w ca-
tos¢, ukazujac zarzadzanie czasem jako istotny element codziennego funkcjonowania
w $rodowisku pracy.

Autorka kolejnego, piatego rozdziatu ,Cztowiek w réznorodnym i inkluzywnym
srodowisku pracy” koncentruje sie na tak waznym obecnie znaczeniu zagadnien réz-
norodnosci i inkluzywnosci, ukazujac, jak te wartosci wptywaja na funkcjonowanie
organizacji i zaangazowanie pracownikéw. Oprécz tego przedstawia korzysci wynika-
jace z pracy w zréznicowanych zespotach, takie jak wieksza innowacyjnos¢ i podejmo-
wanie lepszych decyzji, oraz omawia wyzwania zwigzane z tworzeniem inkluzywnej
kultury organizacyjnej. W rozdziale tym podkresla rowniez, jak istotne jest zaanga-
zowanie catej organizacji w ksztattowanie srodowiska pracy, ktére promuje rownos¢
szans i szacunek dla wszystkich pracownikéw, niezaleznie od ich réznorodnosci.

W széstym rozdziale, zatytutowanym ,Cztowiek w zdalnym srodowisku pracy -
ujecie przedmiotowe i prawne”, zajeto sie fenomenem pracy zdalnej, ktéry w ostat-
nich latach zyskat na znaczeniu. Autorki tego rozdziatu opisujg rozwdj i charakter
pracy zdalnej, skupiajac sie zwtaszcza na technologiach informacyjno-telekomunika-
cyjnych, ktére umozliwiaja prace z dowolnego miejsca na swiecie. Rozdziat ten $ledzi
ewolucje pracy zdalnej - od jej poczatkow, takich jak telepraca, po nowoczesne formy,
takie jak praca hybrydowa i workation. Dodatkowo poruszono istotne kwestie praw-
ne, w tym regulacje dotyczace praw i obowigzkéw pracodawcédw oraz pracownikéw,
a takze ochrony danych osobowych. W rozdziale tym przedstawiono, jak praca zdalna
zZmienia organizacje pracy i wprowadza wyzwania w sferze zaréwno praktycznej, jak
i prawne;j.

Autorki si6dmego rozdziatu ,Cztowiek w zdalnym srodowisku pracy — perspek-
tywa wielopokoleniowa” zbadaty, jak praca zdalna wptyneta na rézne pokolenia pra-
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cownikoéw, szczegolnie w kontekscie pandemii COVID-19. Przedstawity charaktery-
styke czterech pokolen obecnych na rynku pracy (Baby Boomers, X, Y, Z) i wnikliwie
zanalizowaty, jak réznice w doswiadczeniach, wartosciach i oczekiwaniach wptywaja
na adaptacje ich przedstawicieli do pracy zdalnej. W rozdziale tym przedstawiono
zaréwno korzysci, jak i wyzwania zwigzane z praca zdalng, podkreslajac, jak zrézni-
cowane podejscie do tej formy pracy moze wptywac na efektywnos¢ i satysfakcje za-
wodowa pracownikéw z réznych pokolen. Analiza ta ma na celu zrozumienie miedzy-
pokoleniowych réznic i wspieranie efektywnego zarzadzania réznorodnym zespotem
w zdalnym $rodowisku pracy.

Dzieki kolejnemu rozdziatowi - ,Cztowiek w sieci relacji spotecznych” - czy-
telnik zyskuje wglad w ztozonos¢ relacji spotecznych i moze sie dowiedzie¢, jakie
jest ich znaczenie dla funkcjonowania organizacji. W rozdziale skoncentrowano sie
na analizie relacji spotecznych w srodowisku pracy, podkreslajac ich kluczowa role
w osigganiu sukcesu organizacji. Oméwiono, jak sieci spoteczne, tworzone przezinter-
akcje miedzy pracownikami, wptywaja na efektywnos¢, innowacyjnosc i komunikacje
w zespotach. Autor tego rozdziatu przedstawia réwniez metody badania tych relacji
za pomoca narzedzi, takich jak analiza sieci spotecznych, ktére pozwalaja zrozumie¢,
jak ré6zne typy wiezi (np. komunikacyjne, informacyjne) wptywaja na dynamike pracy.

Autorka ostatniego rozdziatu, zatytutowanego ,Cztowiek i jego dobrostan w sro-
dowisku pracy”, pokazuje, jak dobrostan pracownikéw wptywa na ich zaangazowa-
nie, produktywnosc i satysfakcje z pracy. Jednoczesnie wskazuje na powazne konse-
kwencje zaniedban w tym zakresie, takie jak stres, wypalenie zawodowe, mobbing,
molestowanie i zwigzane z nimi koszty. Rozdziat ten przedstawia takze konkretne
strategie i interwencje wellbeingowe, ktére moga by¢ wdrazane przez organizacje
w celu poprawy jakosci zycia pracownikéw i wzmocnienia ich efektywnosci. Zakon-
czenie monografii tym rozdziatem pokazuje, ze skuteczne zarzadzanie srodowiskiem
pracy, omawiane w poprzednich rozdziatach niniejszego opracowania, powinno osta-
tecznie prowadzi¢ do stworzenia takich warunkéw, ktére sprzyjaja petnemu dobro-
stanowi, co jest kluczowe zaréwno dla pracownikéw, jak i dla catej organizacji.

Monografia zostata opracowana przez pracownikéw oraz wspotpracownikéw
Katedry Zarzadzania Produkcja i Pracg Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Powstata na podstawie szerokiej analizy krajowej i zagranicznej literatury przedmio-
tu, wynikéw zrealizowanych prac projektowych i badawczych oraz z wykorzystaniem
bogatego doswiadczenia zdobytego dzieki wieloletniej wspdtpracy z praktyka bizne-
sowa. Publikacja jest skierowana zaréwno do kadry zarzadzajacej srodowiskiem pracy
(menedzeréw, liderow zespotow, specjalistéw HR itd.), jak i studentéw wszystkich po-
ziomoéw studidow na kierunku zarzadzanie (i nie tylko), ktérzy dopiero przygotowuja
sie do petnienia funkcji menedzerskich w dynamicznie zmieniajagcym sie srodowisku

pracy.






1 Srodowisko pracy
jako istotny obszar
funkcjonowania cziowieka’

Praca jest dobrem cztowieka — dobrem jego cztowieczeristwa — przez prace
bowiem cztowiek nie tylko przeksztatca przyrode, dostosowujqc jg do swoich
potrzeb, ale takze urzeczywistnia siebie jako cztowiek, a takze poniekqd
bardziej staje sie cztowiekiem.

(Jan Pawet I, 1981)

1.1. Istota i struktura Srodowiska pracy

Analizujac cztowieka, jego potrzeby, zachowanie, nie mozna rozpatrywac go jako za-
wieszonego w prozni, niezaleznego od otoczenia, w ktérym funkcjonuje i ktérego jest
istotnym elementem. Wzglednie trwaty uktad materialnych i niematerialnych elemen-
tow otoczenia cztowieka waznych dla jego zycia i zachowania stanowi srodowisko
jego funkcjonowania (Ratajczak, 2007). Cztowiek zyje w réznych srodowiskach. Wsréd
wielu ich rodzajéw, poza bardzo waznym dla cztowieka $rodowiskiem mieszkanio-
wym, jest srodowisko pracy. Praca jest bowiem jednym z najwazniejszych obszarow
funkcjonowania cztowieka, w ramach ktérego zaspokaja on swoje rézne potrzeby.
Poniewaz dorosty cztowiek spedza w niej ponad 2/3 swojego zycia, w wielu opraco-
waniach podkresla sie, ze Srodowisko pracy wymaga od niego ogromnego zaangazo-
wania czasowego i emocjonalnego (Isa i Atim, 2019; Faez i in., 2023).

Srodowisko pracy jest integralng czescia funkcjonowania kazdej organizacji (Kor-
pus, 2006, s. 125). Stanowi specyficzny kontekst, ktory nalezy uwzglednia¢ przy ana-
lizowaniu réznych zagadnien zwigzanych z wykonywaniem pracy (Jakimiuk, 2017,
s. 44). Jest waznym czynnikiem bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw, zadowolenia
i motywacji do pracy, a w konsekwencji sprawnosci dziatania i efektywnosci (Hasin-
ska i Chomatowska, 2014, s. 326). Oddziatuje zatem zaréwno na wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa, jak i na szeroko rozumiany fizyczny, psychiczny, spoteczny i ekono-
miczny dobrostan cztowieka i jakos¢ jego zycia. Dlatego wszystkim zainteresowanym
stronom - tym, ktérym przychodzi funkcjonowac w tym srodowisku, jak i tym je kreu-
jacym, powinno zaleze¢ na tym, aby byto ono optymalnie uksztattowane.

Termin ,Srodowisko pracy” jest powszechnie stosowany, jednak nie zostat $cisle
sprecyzowany w literaturze przedmiotu. Badaczy podejmujacych préby jego wyjas-

" Barbara Chomatowska, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: barbara.chomatowska@ue.wroc.pl; ORCID: 0000-0002-6506-7922

DOI: 10.15611/2025.05.4.01
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nienia mozna podzieli¢ na dwie grupy. Tych, ktérzy definiuja srodowisko pracy bardzo
ogolnie, oraz tych przedstawiajacych je szczegdtowo, najczesciej przez pryzmat two-
rzacych je licznych elementéw.

Srodowisko pracy czesto postrzegane jest w kategoriach otoczenia cztowieka
w procesie pracy. Tworzg je szeroko rozumiane materialne oraz spoteczne czynniki,
z ktérymi pracownik styka sie podczas petnienia obowigzkéw zawodowych (Hasin-
ska, 1984; Shammout, 2022).

Korpus (2008, s. 153) okresla $Srodowisko pracy jako catoksztatt warunkow,
w ktérych odbywa sie praca. Wedtug wskazanej autorki jest ono uzaleznione od
réznorodnych materialnych i niematerialnych czynnikéw, ktére pogrupowane two-
rza: materialne srodowisko pracy, srodowisko techniczne, organizacyjne, kierowania
i gospodarowania potencjatem ludzkim, socjalno-bytowe, spoteczne, ekonomiczne,
informacyjne oraz bezpieczenstwo w srodowisku pracy. Wspomniane wyzej warunki
pracy Pocztowski okresla jako ogét materialnych oraz psychospotecznych czynnikéw
majacych swoje zrédto w srodowisku pracy i wptywajacych na osoby wykonujace
prace. Czynniki materialne obejmujg miedzy innymi elementy zasobéw rzeczowych
organizacji (np. budynki, maszyny) oraz takie czynniki, jak np. mikroklimat, oswietle-
nie, hatas, substancje chemiczne, biologiczne itd. Natomiast czynniki psychospotecz-
ne wptywaja na stosunki miedzyludzkie, warunki socjalno-bytowe oraz uczestnictwo
pracownikéw w zyciu organizacji (Pocztowski, 2008, s. 377). Gableta i Cierniak-Eme-
rych (2022, s. 62), obok materialnych, wyrdzniajg niematerialne warunki pracy, do kté-
rych zaliczajg czas pracy, dziatalnos¢ socjalng, stosunki pracy (catoksztatt relacji mie-
dzyludzkich w przedsiebiorstwie powigzanych z réznymi sprawami z obszaru pracy).
Zdaniem badaczek zestaw ten z czasem nie ulega zasadniczym zmianom. Te, kt6re
nastepuja, wigza sie z uszczegdtowieniem relacji miedzyludzkich, o miedzy innymi
kwestie udziatu pracobiorcéw w procesach decyzyjnych, komunikacje wewnetrzna
oraz atmosfere pracy.

Gorska i Lewandowski (2016, s. 40) rozrézniaja i definiuja Srodowisko pracy w skali
makro i mikro. W pierwszym przypadku sg to warunki zdeterminowane przez poziom
rozwoju techniki oraz system spoteczny i ekonomiczny, w ktérych cztowiek przej-
muje i przetwarza dobra dla swoich potrzeb. Srodowisko w skali mikro to warunki
w okre$lonym miejscu pracy. Ograniczaja sie do bezposredniego otoczenia, w jakim
wykonywana jest praca, i obejmuja zesp6t warunkéw organizacyjno-technicznych,
ekonomicznych oraz spotecznych. Bardziej szczeg6towe elementy sktadajace sie na
wymienione zespoty warunkéw srodowiska pracy w skali mikro zostaty przedstawio-
ne na rysunku 1.1.

Dobrowolska (1980) podkresla, ze sSrodowisko pracy to ztozony i wielowymiarowy
konstrukt. Obejmuje ono przede wszystkim bezposredni zaktad pracy o okreslonych
cechach, takich jak rozmiar, pozycja w strukturze wtasnosci, a takze stopien zaawan-
sowania technologicznego i organizacyjnego. Ponadto mozna do niego zaliczy¢
szerszg zbiorowos¢ pracownikéw wykonujacych ten sam zawodd lub zawody pokrew-
ne, powigzanych z dang jednostka stosunkami formalnymi i nieformalnymi. W sktad
srodowiska pracy wchodza takze ludzie oraz instytucje, z ktérymi cztowiek styka sie
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z tytutu swojej profesji. Srodowiska pracy réznych ludzi s3 odmienne, zalezne od
charakteru realizowanych zadan zawodowych, form organizacji pracy, poziomu
kompetencji pracownikéw oraz specyfiki branzy, w ktérej dziataja.

Uwzgledniajac przytoczone definicje oraz nawigzujac do celu niniejszej mono-
grafii, zdaniem autorki rozdziatu, warto wspotczesne srodowisko pracy definiowac
w kategoriach ztozonego ekosystemu, w ktérym materialne i niematerialne czynniki
nie tylko wspétistnieja, ale tez pozostajag w dynamicznych relacjach i wzajemnie na
siebie wptywaja, wspottworzac optymalne warunki do rozwoju zaréwno jednostek,
jak i organizacji jako catosci. Cztowiek, znajdujac sie w centrum tego ekosystemu, ak-
tywnie ksztattuje procesy organizacyjne i adaptuje sie do zmian, ktére redefiniuja po-
jecie pracy, czynigc przysztos¢ integralng czescia terazniejszosci.

1.2. Uktad cztowiek-Srodowisko pracy -
w sieci wzajemnych zaleznoS$ci i interakciji

Czynniki srodowiska pracy pozostajg ze soba w réznorodnych relacjach, w ciagtej
i ztozonej interakcji. Sa $cisle ze soba powigzane, a zmiany w jednym obszarze $rodo-
wiska pracy pociagaja zmiany kompensacyjne w innych obszarach. Celem ukazania
powyzszego Gorska i Lewandowski (2016) wykorzystali jeden z modeli organizacji,
jakim jest model Leavitta. Zdaniem tych autoréw bardzo dobrze obrazuje on siec
wzajemnych zaleznosci, ktére zachodza miedzy czynnikami technicznymi, organiza-
cyjnymi i spotecznymi srodowiska pracy, oraz zwigzkdéw z otoczeniem stwarzajacych
systemowi pracy szanse i/lub zagrozenia przetrwania i rozwoju (rysunek 1.2).

Kazda realizacja celéw i zadarn wymaga adekwatnych metod i technik realizacji
proceséw pracy. Jednoczesnie jakiekolwiek ograniczenia w zakresie pozyskania czy
petnego wykorzystania srodkéw technicznych moga prowadzi¢ do rewizji ustalonych
celéw i zadan. Ludzie oddziatuja na srodki techniczne, poniewaz nie tylko je dobie-
raja, ale w okreslony, mniej lub bardziej kompetentny sposéb je wykorzystuja. Zmia-
ny w obszarze techniki, np. wprowadzanie nowych technologii, moga pociggac za
soba zmiany w liczebnosci personelu, wymaganych umiejetnosciach oraz w sposobie
i metodach wykonywania zadan (Firlej, 2007). Moga nawet wptywaé na poziom od-
czuwanego przez pracownikow stresu. Tarafdar i inni (2011) dowodza, ze nadmierna
i/lub nieodpowiednio przeprowadzona technologizacja pracy moze powodowac
technostres, ktéry z kolei moze prowadzi¢ do zmniejszenia satysfakcji z pracy, obni-
Zenia poziomu zaangazowania, innowacyjnosci, produktywnosci oraz pogorszenia
zdrowia pracownikéw. Zastosowane urzadzenia i technologie wptywajg rowniez na
struktury formalne, decydujac o stopniu specjalizacji stanowisk pracy oraz komérek
organizacyjnych oraz o sposobie koordynowania pracy (Goérska i Lewandowski, 2016).

Czlowiek, bedac bardzo waznym elementem srodowiska pracy, jest z nim $cisle
zwigzany, od niego zalezny i na niego oddziatujacy (Bagheri i Nouri, 2016). Rataj-
czak (2007) podkresla, ze stosunki faczace cztowieka ze Srodowiskiem pracy moga
miec charakter przyczynowo-skutkowy oraz funkcjonalny. W pierwszym przypadku
s to stosunki wzajemnego oddziatywania, zwane interakcjami, w drugim natomiast
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Rysunek 1.2. Organizacja jako zespét warunkéw organizacyjnych, technicznych

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (por. Firlej, 2007; Gérska i Lewandowski, 2016, s. 39).

s to stosunki wzajemnej zaleznosci. Oznacza to, ze ludzie, wchodzac w interakcje ze
srodowiskiem pracy, odgrywaja role zaréwno pasywnga - przystosowujacych sie, jak
i aktywna - kreatoréw tego srodowiska. W efekcie cztowiek jest podmiotem zaréwno
ksztattowanym przez swoje srodowisko pracy, jak i bezposrednio oraz posrednio je
ksztattujacym.

W tej pierwszej, pasywnej roli pracownicy dostosowuja sie do istniejgcych struk-
tur, proceséw i wymagan organizacji, wptywajacych na ich zachowanie i podejmo-
wane decyzje. Moga by¢ réowniez poddawani wptywom kultury organizacyjnej czy
polityki firmy, co w wiekszym lub mniejszym stopniu moze ograniczac ich swobode
dziatania. Jako aktywni uczestnicy poprzez swoje decyzje, dziatania i pomysty ksztat-
tujg oraz zmieniajg oni Srodowisko pracy w réznych jego obszarach. Moga inicjowa¢
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nowe projekty, proponowac usprawnienia proceséw lub bra¢ udziat w kreatywnych
dyskusjach, prowadzacych do innowacyjnych rozwigzan. Miedzy innymi w ramach
przeksztatcania pracy (job crafting), pojedynczo lub kolektywnie, moga oni dokony-
wac zmian w zakresie wykonywanych zadan, istniejacych relacji interpersonalnych
czy percepdji pracy, dostosowujac je do swoich zasobéw, mocnych stron, zaintereso-
wan czy pasji (Kapica i Baka, 2021; Tims i in., 2022).

Wielu badaczy rozwazajacych uktad cztowiek-$rodowisko pracy zwraca uwage
na fakt, ze wptyw srodowiska pracy na cztowieka nie zawsze jest dla niego korzystny,
szczegolnie w kategoriach jego zdrowia fizycznego i psychicznego (Anjum iin., 2018;
Faez i in., 2023). Ekspozycja na niebezpieczne, szkodliwe i uciazliwe czynniki srodo-
wiska pracy jest w wiekszosci przypadkéw nieuniknionym atrybutem ludzkiej pracy
(Koradecka, 2004). Skutki oddziatywania tych czynnikéw na pracownikéw uzaleznio-
ne sg od wielu zmiennych, takich jak: rodzaj i nasilenie wystepowania danego czyn-
nika, czas jego odziatywania, rodzaj wykonywanej pracy, indywidualna wrazliwos¢
i odpornos¢ danej osoby na dziatanie czynnika oraz jej wiek, stan fizyczny i kondycja
psychofizyczna (Hasinska i Chomatowska, 2014). Moga one prowadzi¢ do wielu nega-
tywnych konsekwencji, na przyktad w postaci wypadkéw przy pracy, choréb zawo-
dowych i innych choréb powodowanych warunkami pracy. W efekcie prowadzi to do
niepotrzebnych kosztéw i strat po stronie zaréwno pracownika, jak i pracodawcy. Or-
ganizm cztowieka tylko w pewnych granicach, w ramach homeostazy, przystosowuje
sie do organizacyjno-technicznych warunkdéw pracy. Dla uzyskania optymalnego po-
ziomu wydajnosci i komfortu pracy wymagane sa dziatania polegajace na ochronie
zdrowia oraz bezpieczenstwa pracownikéw, jak réwniez ergonomicznym przystoso-
waniu warunkéw pracy do ograniczonych mozliwosci psychofizycznych ludzkiego
organizmu (Carayon i Smith, 2000).

Pomimo duzego postepu w obszarze ochrony zdrowia i zycia pracownikéw po-
przez wdrazanie przez pracodawcéw coraz doskonalszych dziatarh w zakresie zapew-
niania bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy, problem jest wcigz bardzo aktu-
alny. Europejska Agencja Bezpieczenstwa i Zdrowia w pracy (OSHA) zwraca uwage, ze
zarébwno sama praca, jak i miejsca pracy nieustannie ewoluuja. Dzieje sie to pod wpty-
wem nowych technologii, substancji i proceséw roboczych, zmian w strukturze sity
roboczej i rynku pracy oraz nowych form zatrudnienia i organizacji pracy. Zmiany te
moga prowadzi¢ do powstawania nowych zagrozen oraz wyzwan dla zarzadzajacych
bezpieczenstwem i zdrowiem pracownikéw. Dla przyktadu Min i inni (2019) zwracaja
uwage na wptyw czwartej rewolucji przemystowej na wspoétczesne srodowiska pracy
i rodzace sie na tym gruncie wyzwania dla zapewnienia bezpiecznych i zdrowych wa-
runkoéw pracy. Autorzy wskazuja miedzy innymi na problem nadmiernego zaufania
do nowych technologii, ktéry moze prowadzi¢ do wypadkdéw na duza skale lub do
ich nowych form. Zwracajg oni réwniez uwage na to, ze technologie umozliwiajace
statg tacznosc (24 godziny na dobe, 7 dni w tygodniu) nasilaja negatywne skutki glo-
balizacji dla organizacji czasu pracy, przejawiajace sie m.in. zwiekszong liczbg zmian
roboczych oraz intensyfikacja pracy w porze nocnej. W rezultacie pracownicy do-
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$wiadczajg znacznych zmian w swoich rytmach biologicznych, poniewaz ich godziny
pracy czesto koliduja z naturalnymi cyklami dobowymi, a to moze prowadzi¢ do wielu
probleméw z ich zdrowiem fizycznym i psychicznym. Ponadto towarzyszacy czwartej
rewolucji przemystowej wzrost niestandardowego zatrudnienia (np. pracy za posred-
nictwem platform cyfrowych) moze skutkowa¢ nie tylko brakiem lub ograniczonym
dostepem do tradycyjnie rozumianej ochrony zdrowia i bezpieczenstwa, ale réwniez
oderwaniem od spotecznosci zawodowych, poczuciem izolacji. Moze to prowadzi¢
do probleméw ze zdrowiem psychicznym, w tym réznego rodzaju lekéw i depresji.
Dlatego tak wazna jest potrzeba tworzenia sieci wsparcia i nowych form wspétpracy
miedzy pracownikami, aby przeciwdziata¢ skutkom izolacji w srodowisku pracy 4.0.

Wartosciowych informacji na temat pojawiajacych sie nowych zagrozen w euro-
pejskich srodowiskach pracy dostarczajg cyklicznie prowadzone przez OSHA badania
ESENER (European Survey of Enterprises on New and Emerging Risks). Wyniki trzeciego
badania z 2019 roku pokazuja, ze kluczowymi zagrozeniami wptywajacymi na sze-
roko rozumiane zdrowie i bezpieczenstwo pracownikéw we wspodtczesnych srodo-
wiskach pracy sa: zagrozenia fizyczne i ergonomiczne (powtarzajace sie ruchy rak
i ramion, dtugotrwata pozycja siedzaca, podnoszenie lub przenoszenie ludzi i ciezkich
tadunkéw), zagrozenia chemiczne i biologiczne oraz zyskujaca na znaczeniu grupa za-
grozen psychospotecznych zwigzanych z praca z trudnymi klientami, wykonywaniem
zadan pod presja czasu, diugimi i nieregularnymi godzinami pracy, niedostatkami
w zakresie komunikacjii wspotpracy oraz niepewnosciag zatrudnienia (EU-OSHA, 2022).
Wskazane badania, poczawszy od ich pierwszej edycji w 2009 roku, konsekwentnie
wskazuja, iz wspotczesne systemy pracy zmagaja sie z problemami, takimi jak stres
zawodowy, mobbing czy dyskryminacja, a samo OSHA podkresla koniecznosc¢ aktyw-
nego przeciwdziatania im.

Srodowisko pracy to nie tylko miejsce, w ktérym szeroko rozumiane zdrowie
pracownika oraz jego dobrostan sg zagrozone oddziatywaniem réznego rodzaju
szkodliwych, niebezpiecznych czynnikéw i wymagaja ochrony. Jest ono réwniez
bardzo wazng przestrzenia dla inicjatyw promujacych zdrowie fizyczne i psychiczne
pracownikéw (Law, 2020). Skutecznie wdrozone programy w tym zakresie moga przy-
niesc¢ korzysci zaréwno pracownikom, jak i pracodawcom (Molek-Winiarska i in., 2023;
Van Der Put i Van Der Lippe, 2020). Przyktadowo odpowiednio zaplanowane i prze-
prowadzone interwencje ukierunkowane na aktywnosc fizyczng pracownikéw moga
poprawic nie tylko ich zdrowie fizyczne (np. zmniejszenie dolegliwosci uktadu mies-
niowo-szkieletowego), ale takze zredukowac absencje, prezentyzm czy zwiekszyc ich
dobrostan oraz wydajnos¢ (Sjegaard i in., 2016). Podobnie dziatania podejmowane
w miejscu pracy, ktére promujg Swiadomos¢ zdrowia psychicznego, destygmatyzuja
choroby psychiczne i wspieraja osoby z zaburzeniami psychicznymi, moga poprawié
wyniki zdrowotne oraz ekonomiczne pracownikéw i organizacji (Paterson i in., 2021).

Osiagniecie idealnego ukfadu cztowiek-praca, jak podkresla Olszewski (1997), jest
trudnym zadaniem, wymagajacym ztozonej optymalizacji réznych jego aspektow.
Autor ten zwraca uwage na koniecznos¢ zapewnienia maksymalnego komfortu i bez-
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pieczenistwa maszyn i stanowisk pracy, dostosowania metod oraz warunkéw pracy
do psychofizycznych potrzeb cztowieka, zapewnienia wysokiej jakosci parametréw
przedmiotu pracy oraz harmonijnych stosunkéw miedzyludzkich. W podobnym du-
chu Korpus (2006, s. 127) wskazuje, ze osiggniecie optymalnego zespolenia cztowieka
ze Srodowiskiem pracy jest mozliwe poprzez stosowanie wzajemnie uzupetniajacych
sie dziatan. Mozna podzieli¢ je na kilka grup problemowych, takich jak:

- okreslenie zdolnosci cztowieka do wykonywania pracy — poznanie cech wyko-
nawcy w celu ustalenia mozliwosci wykonywania przez niego zadan stawianych
przez prace,

- przystosowanie pracy do cztowieka — dokonywanie zmian i usprawnien w proce-
sie pracy, odpowiednio do mozliwosci psychofizycznych pracownika oraz jego
potrzeb,

- przystosowanie cztowieka do pracy - racjonalny dobér kadr, ich rozmieszczenie
i przygotowanie,

- przystosowanie cztowieka do cztowieka — zapewnienie odpowiednich relacji miedzy-
ludzkich, wspotpracy i komunikacji w zespole pracowniczym.

Zdaniem badaczki przez umiejetne ksztattowanie zaprezentowanych wyzej za-
leznosci mozliwe jest uzyskanie optymalnego wzajemnego przystosowania cztowie-
ka i Srodowiska pracy.

1.3. Ksztattowanie Srodowiska pracy -
wspoéitczesne rozwigzania i wyzwania

W odpowiednich warunkach srodowiskowych cztowiek jest w stanie pracowac efek-
tywnie, utrzymujac dobry stan zdrowia i wysoka wydajnos¢. Optymalne warunki pra-
cy, zwane komfortem pracy, pozwalajg na minimalizowanie obciagzen fizycznych i psy-
chicznych. Praca w takich warunkach jest najmniej wymagajaca dla organizmu,
poniewaz gtéwnym zroédtem wysitku jest efektywna praca, bez dodatkowego obcia-
zenia wynikajacego z niekorzystnych czynnikdw materialnych i niematerialnych. Prze-
kroczenie normalnych mozliwosci cztowieka prowadzi do niezadowolenia z pracy,
hamuje energie zyciowa i obniza motywacje (Hasiriska i Chomatowska, 2014; Sukdeo,
2017).

Wobec powyzszego jednym z kluczowych proceséw realizowanych w przedsie-
biorstwach powinno by¢ swiadome ksztattowanie srodowiska pracy. Jest to zagad-
nienie ztozone i wymaga dziatann w wielu obszarach funkcjonowania organizadji.
Polega na tworzeniu, utrzymywaniu, monitorowaniu oraz doskonaleniu zaré6wno ma-
terialnych, jak i niematerialnych warunkéw srodowiska pracy. Celem tych dziatan jest
poprawa wydajnosci, satysfakcji z pracy oraz ogélnego dobrostanu pracownikow.

Wedtug Korpus (2006, s. 125), aby uzyskac pozadane korzysci z dziatan podejmo-
wanych w ramach ksztattowania srodowiska pracy, powinny one stanowic integralny
element procesu zarzadzania przedsiebiorstwem. Ze wzgledu na to, ze zarzadzanie
przedsiebiorstwem realizowane jest przez funkcje: planowania, organizowania, mo-
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tywowania i kontrolowania, nalezy podporzadkowac takim samym regutom czynniki
srodowiska pracy. Wszystkie dziatania w zakresie planowania, organizowania, anga-
zowania i kontrolowania poszczegdlnych elementéw srodowiska pracy majg na celu
optymalizacje uktadu cztowiek-srodowisko pracy (Niciejewska i Ka¢, 2019).

Gorska i Lewandowski (2016, s. 37-38) podkreslaja, ze przedsiebiorstwa moga
zastosowac rézne podejscia do ksztattowania srodowiska pracy, ktére mieszczg sie
odpowiednio miedzy podejsciem zorientowanym na efekty a podejsciem zoriento-
wanym na ludzi. W pierwszym przypadku gtéwny nacisk kfadzie sie na takie formo-
wanie i hierarchizowanie czynnikéw srodowiska pracy, ktére umozliwia organizacji
osiagniecie maksymalnych korzysci ekonomicznych i elastyczne dostosowywanie
sie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych. Z kolei podejscie skoncentrowane
na ludziach skupia sie na tworzeniu pozytywnej atmosfery pracy, motywowaniu pra-
cownikéw oraz wspieraniu ich rozwoju zawodowego i osobistego. Wedtug autoréw
najbardziej optymalnym rozwigzaniem wydaje sie dazenie do ciagtego zwiekszania
efektywnosci organizacji poprzez réwnoczesny rozwoj czynnika ludzkiego i technicz-
nego, ktére sa ze sobg $cisle powiagzane. Integracja tych dwdch podejs¢ pozwala na
stworzenie srodowiska pracy, ktére jest zarowno wydajne, jak i satysfakcjonujace dla
pracownikow.

Warto w tym miejscu jednak podkresli¢ koniecznos¢ wypracowania przez kaz-
de przedsiebiorstwo wihasnego, ,szytego na miare” podejscia do ksztattowania sro-
dowiska pracy. Powinno ono by¢ dostosowane do jego specyfiki i zmieniajacych sie
warunkéw funkcjonowania, osadzone w realiach konkretnego przedsiebiorstwa, na-
pedzane rzeczywistymi potrzebami jego gtéwnych interesariuszy oraz ograniczone
przez bedace w jego posiadaniu zasoby i mozliwosci.

Praktyki przedsiebiorstw w zakresie ksztattowania srodowiska pracy sg zréznico-
wane. Warto jednak przedstawiac te, ktdre moga stac sie inspiracjg dla innych i sg
efektem zrozumienia ze strony zarzadzajacych, ze istnieje Sciste powigzanie miedzy
pozytywnymi doswiadczeniami pracownikdéw a ponadprzecietnymi wynikami biz-
nesowymi. Takie inspirujgce Srodowiska pracy identyfikuje Instytut Great Place to
Work®, ktéry juz od 30 lat na swiecie i 16 lat w Polsce prowadzi badania i w ramach
konkursu wyréznia mate, srednie i duze firmy z réznych sektoréw dziatalnosci, ktére
zdaniem o0s6b w nich zatrudnionych zastuguja na miano ,najlepszych miejsc pracy”.
W badaniach Instytutu gtos pracownikdéw jest najwazniejszy i to ich opinie decyduja
o tym, ktére firmy znajdg sie w gronie laureatéw. Ankieta, ktéra wypetniaja pracowni-
cy, dotyczy wielu aspektéw srodowiska pracy, takich jak: wiarygodnos¢ firmy, uczci-
wos¢ w relacjach, okazywany pracownikom szacunek, poczucie przynaleznosci, dumy
oraz kolezenstwa. W ostatnich latach zwycieskie firmy wyrdzniaja sie na tle innych
badanych przede wszystkim deklaracjami pracownikéw dotyczacymi satysfakcjonu-
jacego wynagrodzenia, mozliwosci zdalnej pracy, Srodowiska pracy zapewniajacego
psychiczny i emocjonalny komfort, etycznego i uczciwego zarzadzania oraz indywi-
dualnego podejscia do pracownikéw. Pracownicy tych firm czuja, ze kierownictwo
dostrzega w nich ludzi i zwraca uwage na ich potrzeby. Nie dziwi zatem, ze w takich
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organizacjach pracownicy s dumni ze swoich pracodawcéw i zdecydowana wiek-
szos$¢ z nich chetnie dzieli sie zinnymi informacja, gdzie pracuja. Przyktadem przedsie-
biorstwa, ktére od 10 lat znajduje sie w gronie laureatéw, jest Cisco Poland. Pracowni-
cy uznaja Cisco Poland za najlepsze miejsce pracy, gtéwnie z powodu jego otwartosci
na réznorodnosc i inkluzywnosci. Wskazana firma umozliwia swoim pracownikom
angazowanie sie w réznorodne inicjatywy wspierajace ich zainteresowania. Nalezg
do nich takie inicjatywy, jak Inclusion & Collaboration, ktéra rozwija profesjonalng sie¢
pracowniczg wokot inkluzywnosci, oraz Green Team, ktéra wptywa pozytywnie na
Srodowisko i zwieksza swiadomos¢ klimatyczna. Ponadto Cisco Poland oferuje liczne
programy skupione na mobilnosci wewnetrznej, pozwalajac tym samym pracowni-
kom na zdobywanie doswiadczen poprzez odgrywanie réznych rél i obserwowanie
pracy wspotpracownikéw. Organizacja stwarza rowniez swoim pracownikom wiele
mozliwosci pracy nad projektami z dowolnego miejsca (w trybie zdalnym, hybrydo-
wym). Waznym aspektem podejmowanych dziatan jest rowniez mozliwos$¢ wywie-
rania realnego wptywu, na przykfad poprzez program Time2Give, ktéry umozliwia
pracownikom pomaganie lokalnym spotecznosciom. Warto doda¢, ze z roku na rok
coraz wiecej przedsiebiorstw decyduje sie zabiegac o tytut najlepszego miejsca pracy.
W edycji 2023-2024 przebadanych zostato w Polsce 196 firm, z czego az 55 znalazto sie
na liscie laureatow (https://www.greatplacetowork.pl/).

Dynamicznie zmieniajacy sie swiat pracy powoduje, ze zarzadzajacy coraz lepiej
rozumieja koniecznos¢ budowania nowoczesnych srodowisk pracy na nowych funda-
mentach. Wiele rozwiagzan, ktdre do tej pory sie sprawdzaty, obecnie traci swoja sku-
tecznosc i efektywnosc. Miedzy innymi podejscie do ksztattowania sSrodowiska pracy
oparte na zasadzie ,jedno rozwigzanie pasuje do wszystkich” ustepuje miejsca bar-
dziej zindywidualizowanym i elastycznym rozwigzaniom. Przedsiebiorstwa dazace do
przewagi konkurencyjnej i zrbwnowazonego rozwoju muszg zdawac sobie sprawe
z tego, ze nie jest to mozliwe bez postawienia cztowieka (pracownika), jego unikal-
nych potrzeb i oczekiwan w centrum uwagi. Oznacza to ksztattowanie srodowisk
pracy, ktére przyczyniaja sie do budowania wartosciowych i satysfakcjonujacych do-
Swiadczen pracownikéw (employee experience). W takich miejscach pracownicy staja
sie ,konsumentami miejsca pracy” (Harlianto i in., 2024), a ich gtosy sa wystuchiwane
i brane pod uwage w decyzjach, ktére ich dotycza. Aby wykorzystac peten potencjat
biznesowy, organizacje powinny badac¢ unikalne aspekty ludzkiego doswiadczenia
i projektowac srodowiska pracy z perspektywy pracownikéw, co prowadzi do po-
wstania naprawde zaangazowanych zespotéw (Itam i Ghosh, 2020). Powyzsze nabiera
szczegblnego znaczenia w obliczu coraz bardziej zréznicowanych zasobéw ludzkich.
Skuteczne i efektywne zarzadzanie r6znorodnoscig moze byc zrédtem przewagi kon-
kurencyjnej, zwiekszajac produktywnos¢, innowacyjnos¢ oraz zaangazowanie pra-
cownikéw (Kuklenski, 2021). Wymaga to jednak stworzenia srodowisk pracy otwar-
tych na réznorodnos$¢ pracownikéw, integrujacych ich, zapewniajacych réwnos¢ oraz
dajacych im poczucie przynaleznosci. W praktyce oznacza to, ze wszyscy pracowni-
cy czujg sie bezpiecznie i komfortowo, moga by¢ autentyczni, s akceptowani przez
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wspotpracownikéw, doceniani za swoéj indywidualny wkiad, utrzymuja satysfakcjonu-
jace i przyjazne relacje interpersonalne, a takze sg szanowani i sprawiedliwie trakto-
wani (Deepak i Perwez, 2023).

Wspotczesne srodowiska pracy powinny takze swiadomie rozwijac i wspierac sze-
roko rozumiany dobrostan pracownikéw (Faez i in., 2023). Pracownicy, dobrze czujac
sie w swoim miejscu pracy, sa bardziej zaangazowani, zwieksza sie ich produktyw-
nos¢, obniza sie ich poziom stresu oraz wzrasta ich lojalno$¢ wobec pracodawcy. Or-
ganizacje moga w efekcie osiggna¢ dtugoterminowy sukces i lepiej dostosowac sie do
dynamicznych zmian w otoczeniu biznesowym (Dahri i in., 2024; Pagan-Castafioi in.,
2020). Badania pokazuja, ze pozytywne i zdrowe $rodowisko pracy, ktére uwzglednia
potrzeby pracownikéw, moze znaczaco przyczyni¢ sie do poprawy ich dobrostanu
fizycznego i psychicznego (Corral-Verdugo i in., 2022). Moze sie to odbywac z wyko-
rzystaniem réznych mechanizmoéw, obejmujacych zaréwno materialne, jak i niema-
terialne czynniki Srodowiska pracy. Kluczowe elementy wptywajace na dobrostan to
m.in. wsparcie spoteczne w miejscu pracy, ergonomia, polityki promujace réwno-
wage miedzy zyciem zawodowym a prywatnym oraz elastycznos¢ pracy, w tym
elastyczne godziny pracy oraz mozliwos¢ pracy zdalnej (Cvenkel, 2021; Hirschle i Gon-
dim, 2020). Réwnie istotny wptyw na dobrostan pracownikéw maja rozwigzania w
zakresie projektowania przestrzeni pracy. Kluczowe znaczenie majg tutaj elementy
takie jak: naturalne oswietlenie, komfort akustyczny, jako$¢ powietrza, ergonomia
mebli czy obecnos¢ roslin oraz innych elementéw srodowiska naturalnego znajduja-
cych sie w miejscu pracy (biophilic design) (Alipour i Khoramian, 2023; Kapri i in., 2023).
W ostatnich latach bardzo popularna stata sie koncepcja ,activity based workplaces”
(Davis i in., 2011; Sidor-Rzadkowska, 2021). Stanowi ona nowoczesne podejscie do or-
ganizacji przestrzeni pracy, ktére uwzglednia zréznicowane potrzeby pracownikéw
w zaleznosci od wykonywanych zadan. Opiera sie na trzech kluczowych filarach: sro-
dowisku organizacyjnym, ludzkim i fizycznym, ktére wspodlnie tworzg kompleksowe
ramy dla efektywnego i zréwnowazonego miejsca pracy. Promuje wiekszg interak-
Cje i wspotprace miedzy pracownikami, co moze prowadzi¢ do lepszego przeptywu
informacji i wiekszej innowacyjnosci. Moze réwniez poprawia¢ zdrowie psychiczne
pracownikdw poprzez zmniejszenie monotonii pracy i zwiekszenie ich autonomii
(Marzban i in., 2023). Te nowoczesne, skupiajace sie na potrzebach pracownikoéw, ale
przede wszystkim budujgce poczucie wspélnoty i przynaleznosci, fizyczne przestrze-
nie pracy nabieraja szczegdlnego znaczenia wraz z postpandemicznym wzrostem za-
interesowania hybrydowym modelem pracy, ktéry odpowiada zaréwno potrzebom
pracodawcéw, chcacych, aby ich pracownicy powrdcili do biur, jak i pracownikéw,
ktoérzy cenig sobie korzysci z pracy zdalnej (Andreeva, 2022; Balamurugan i Priyanka,
2023; de Kok, 2016).

Doswiadczenia z okresu pandemii COVID-19, wspierane dynamicznym rozwojem
technologii, spowodowaty zmiany w paradygmacie pracy. Wielu pracodawcéw zde-
cydowato sie kontynuowac zdalny albo wspomniany wyzej hybrydowy model pracy,
zapewniajac swoim pracownikom elastycznos¢ miejsca pracy i czasu jej Swiadcze-
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nia (Bark i in., 2021; Gifford, 2022). Coraz czesciej majg oni mozliwos¢ wykonywania
swoich obowigzkéw zawodowych nie tylko w tradycyjnej siedzibie pracodawcy, ale
réwniez z dowolnego miejsca, ktére wybiora. Nowoczesne narzedzia komunikacyjne
i platformy wspodtpracy online umozliwiaja efektywne zarzadzanie praca, niezaleznie
od fizycznej lokalizacji pracownika. Dzieki temu pracownicy moga realizowa¢ swoje
obowigzki z domu, kawiarni, a takze podczas podrézy czy z przestrzeni coworkingo-
wych. Oprécz szeregu korzysci, przeobrazenia te powodujg okreslone konsekwencje
w zakresie ksztattowania srodowiska pracy i wymagaja nie tylko redefinicji pojecia
srodowiska pracy, ale przemyslenia na nowo wzajemnego oddziatywania cztowieka
i Srodowiska pracy oraz ustalenia nowego kontraktu miedzy pracodawca a pracowni-
kiem w zakresie odpowiedzialnosci za jego ksztattowanie.

W obliczu zmian zachodzacych w $wiecie pracy konieczne jest ustalenie, co
obecnie oznacza miejsce pracy i jakie elementy je tworza. Tradycyjnie byto ono utoz-
samiane z fizyczng przestrzenia, w ktoérej pracownicy spotykali sie codziennie, aby
wykonywac swoje obowiazki. Wspotczesnie, srodowisko pracy to znacznie wiecej niz
tylko biuro. Obejmuje ono nie tylko przestrzen wirtualng, jak i fizyczna, ale réwniez
interakcje, ktére majg miejsce za posrednictwem technologii. To oznacza, ze rézne
narzedzia cyfrowe, takie jak platformy do wideokonferencji, komunikatory, a takze
oprogramowanie do zarzadzania projektami, staja sie integralng czescig nowoczes-
nego srodowiska pracy. Co wiecej, technologie wirtualnej rzeczywistosci umozliwiaja
pracownikom przeniesienie sie do cyfrowych srodowisk, ktére symulujg tradycyjne
biura lub tworza zupetnie nowe, innowacyjne przestrzenie pracy (Ortiz i Cruz-Neira,
2023). Konieczna jest rowniez ponowna analiza interakcji pomiedzy pracownikiem
a jego otoczeniem w procesie pracy. Szczegdlnie wazne jest to, aby zrozumie¢, w jaki
sposéb rézne Srodowiska pracy wptywajg na wydajnos¢, samopoczucie i zdrowie
pracownikéw. Na przykfad praca zdalna moze zwieksza¢ komfort i elastycznos¢, ale
jednoczeénie moze prowadzi¢ do poczucia izolacji i probleméw z oddzieleniem zycia
zawodowego od prywatnego. Praca w przestrzeniach coworkingowych moze sprzy-
ja¢ wspotpracy i rozwijaniu sieci kontaktéw, ale jednoczesnie moze by¢ zrédtem za-
ktécen. Odpowiedzialnos¢ za ksztattowanie zdalnych srodowisk pracy spoczywa nie
tylko na pracodawcach, ale réwniez na pracownikach. Pracodawcy musza budowa¢
zaufanie, zapewniac elastycznosc i wybor, a takze najwyzszej jakosci doswiadczenie
cyfrowe, aby umozliwic¢ efektywng prace (Galanti i in., 2023; Sim, 2024). Ich pracow-
nicy chca mie¢ bowiem swobode pracy w czasie i miejscu, w ktérym sa najbardziej
produktywni. Wolnos¢ ta powinna jednak opierac sie na wzajemnym zaufaniu, a nie
na kontroli menedzerskiej, a takze na wynikach osigganych przez pracownikéw, a nie
na obecnosci w miejscu pracy (de Kok, 2016). Pracownicy natomiast powinni zaakcep-
towac autonomie i odpowiedzialnos¢ za wtasne wyniki i produktywnos¢ (O'Rourke,
2021). Powinni aktywnie uczestniczy¢ w tworzeniu swojego Srodowiska pracy, umie-
jetnie dostosowywac sie do dynamicznie zmieniajacych sie warunkdéw pracy, konfigu-
rujac swoje otoczenie stosownie do sytuacji. Powinni takze rozwija¢ umiejetnosci nie-
zbedne do efektywnej pracy w réznych miejscach, takie jak umiejetnos¢ zarzadzania
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soba w czasie, samodyscyplina oraz zdolnos¢ do pracy w rozproszonych zespotach
na odlegtosc.

Wspotczesne srodowiska pracy musza sie dynamicznie adaptowad do zmienia-
jacych sie warunkéw pracy, co stwarza zaréwno liczne mozliwosci, jak i wyzwania.
Zarzadzanie tymi srodowiskami wymaga kompleksowego podejscia, ktére bierze
pod uwage biezace potrzeby oraz przyszte wyzwania i szanse, co jest niezbedne dla
osiggniecia celéw organizacyjnych poprzez zaangazowanie pracownikéw.



2 Cziowiek i jego doswiadczenia
w Srodowisku pracy — Employee
Experience’

Szczescie zalezy raczej od korelacji miedzy obiektywnymi warunkami
a subiektywnymi oczekiwaniami.
(Harari, 2014)

2.1. Istota i rola doSwiadczenh pracownikéw

Czlowiek jako aktywna i tworcza emanacja organizacji (Debek i Slazyk-Sobol, 2016,
s. 71) jest jej krytycznym zasobem. Kompetentni, zmotywowani oraz zaangazowani
pracownicy decyduja o jej przewadze konkurencyjnej na rynku, podnosza szanse
organizacji na realizacje, a nawet przekraczanie zatozonych celéw poprzez m.in. wiek-
sze zadowolenie klienta (Baruk, 2005), szybsza adaptacje do zmian czy skuteczniejsze
wprowadzanie innowacji (The Josh Bersin Company, 2021). Jednak z tego niepodwa-
zalnego dobrodziejstwa korzysta¢ moga jedynie te organizacje, ktére zbudowaty
zaangazowanie nie tylko ciat pracownikéw, ale réwniez ich umystéw i dusz (Puchal-
ska-Kaminska i tadka-Baranska, 2019, s. 29). Nie jest to fatwe zadanie. Zarzadzajacy
wspotczesnymi organizacjami mierzg sie z powaznym i kosztownym problemem ni-
skiego zaangazowania pracownikéw lub jego catkowitym brakiem. Pracownicy coraz
rzadziej czuja sie zwigzani ze swoimi miejscami zatrudnienia i odchodza, zabierajac ze
sobg swdj kapitat intelektualny i posiadany potencjat. Jak pokazuja najnowsze raporty
z badan poziomu zaangazowana (Gallup, 2023; PARP, 2023), ponad potowa pracowni-
kéw nie czuje satysfakcji w obecnym miejscu pracy i — co gorsza — jest gotowa do jego
zmiany (Future Forum Pulse, 2021). Wedtug McKinsey & Company koszty z tym zwia-
zane szacuje sie potencjalnie na 228-355 milionéw dolaréw utraconych rocznie w wy-
niku spadku produktywnosci dla firm $redniej wielkosci z listy Standard&Poor’s 500
(De Smetiin., 2023).

Powyzsze przestanki powoduja, ze coraz wiekszym zainteresowaniem zarzadza-
jacych kapitatem ludzkim cieszy sie koncepcja doswiadczen pracownikéw, wywodza-
ca sie pierwotnie z doswiadczen konsumentéw. Jest ona fundamentem tzw. ekonomii
doswiadczen (experience economy), w ktoérej uczucia definiuja popyt (Pine i Gilmore,
2020, s. 8). ,U podstaw sukcesu rynkowego nie leza tradycyjnie rozumiane czynniki
organizacyjne i marketingowe, ale 0gét zmiennych zwigzanych ze sferg psychologicz-
no-socjologiczng jednostek i zespotéw, ktérych nie nalezy postrzegac jako pracow-
nikdéw zajmujacych okreslone stanowiska pracy, wracajacych po jej zakonczeniu do
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swojego prywatnego $wiata, ale jako integralne czesci spdjnego organizmu firmy”
(Baruk, 2005, s. 212).

Zatozeniem ekonomii doswiadczen jest ,projektowanie czasu” konsumentéw
(Pine i Gilmore, 2020, s. XIl) oraz handel doswiadczeniami, a jak zauwazyty Choma-
towska, Zarczynska-Dobiesz i Janiak (2019, s. 183), ,trudno budowa¢ pozytywne do-
Swiadczenia klientéw bez pracy nad pozytywnymi doswiadczeniami pracownikéw
w niej zatrudnionych, ktérych silna emocjonalna wiezZ z organizacjg skfaniataby ich do
wykorzystywania swoich zdolnosci i kreatywnosci, by dostarcza¢ unikalng warto$¢
dla nabywcoéw finalnych (Baruk 2005, s. 211-218). Obecnie pracownik — postrzegany
jako wewnetrzny klient organizacji — rowniez kupuje doswiadczenia, oczekujac od
swojego miejsca pracy takiej samej intuicyjnosci produktéw i ustug oraz tej samej
jakosci interakcji co konsumenci od producentéw (IBM Institute for Business Value,
2016, s. 3-9). Réznica polega wyfacznie na tym, ze rola pracodawcy nie jest dostarcza-
nie doswiadczen, a ich projektowanie i stymulowanie, okreslane przez Pine’a i Gilmo-
re’a (2020, s. 15-19) jako ,inscenizowanie” (staging).

Termin Employee Experience (EX) po raz pierwszy w literaturze uzyty zostat przez
Abhariego (2008) w kontekscie wptywu doswiadczen pracownikéw na doswiadcze-
nia klientéw. Cho¢ Debek i Slazyk-Sobol (2016) zdefiniowali doswiadczenie jako su-
biektywny ,stan mentalny, nacechowany afektywnie i poznawczo oraz majacy po-
tencjat behawioralny” i podlegajacy dynamicznym modyfikacjom w czasie, to jednak
dopiero praca Morgana (2017), i w jej nastepstwie Plaskoffa (2017), Mayletta i Wridea
(2017), Yohn (2018) czy Itam i Ghosh (2020), osadzity mtody wéwczas jeszcze koncept
w obszarze zarzadzania organizacjg i zasobami ludzkimi. Batat (2022) potaczyta trzy
najczestsze perspektywy definiowania EX - holistycza (odpowiadajaca za catosciowa
logike doswiadczania pracowniczego), interakcyjna (podkreslajacag dynamiczne inter-
akcje pracownika i z organizacja) i kontrybucyjna (zwracajaca uwage na skumulowa-
ny wptyw percepcji pracownika na jego zachowanie i zaangazowanie). W ten spo-
séb zaproponowata wtasng definicje doswiadczen jako subiektywnej i ewoluujacej
percepcji standéw poznawczych, behawioralnych i emocjonalnych pracownika oraz
jego relacji z wewnetrznymi i zewnetrznymi podmiotami w organizacji. Obszernos¢
dotychczasowych definicji, ich gteboko filozoficzny i psychologiczny tadunek, a co za
tym idzie — trudnosci w operacjonalizacji EX, zachecaja do zwrdcenia uwagi na propo-
zycje Corneliusa i in. (2022), w ktérej autorzy, korzystajac z teorii praktyki Schatztkie-
go, przedstawiajg EX jako ,rzeczywistos¢ proceduralng, nieustajaco renegocjowang
miedzy pracownikami a organizacjg zatrudniajaca”. To alternatywne ujecie rzuca do-
datkowe swiatto na temat doswiadczen pracownikéw i otwiera mozliwos¢ zrewido-
wania dotychczasowych definicji.

2.2. Nowa propozycja wartosci dla pracownika

W badaniach nad czynnikami pracy, ktére prowadza do satysfakgji lub jej braku, Bak-
ker i Demerouti wypracowali model, wedtug ktérego elementy srodowiska pracy na-
lezy podzieli¢ na wymagania i zasoby. Do wymagan pracy zaliczaja sie zaréwno orga-
nizacyjne, fizyczne, psychologiczne, jak i spoteczne wiasciwosci pracy, ktére wyma-
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gaja statego wysitku i nieuchronnie wigzg sie z kosztem ponoszonym przez pracowni-
kow (Puchalska-Kaminska i tadka-Baranska, 2019, s. 53). Zasoby natomiast stanowig
oferte pracodawcy, ktérej zadaniem jest adekwatne rekompensowanie tych wysitkéw
i kosztéw. Obecnie o zasobach tych moéwi sie w kontekscie oferty pracodawcy lub
propozycji wartosci - Employee Value Proposition (EVP). ,EVP dla pracownika jest zbio-
rem korzysci, ktére organizacja dostarcza mu w zamian za umiejetnosci, zdolnosci,
kompetencje i doswiadczenie, ktére wnosi on do firmy” (Zajac-Patdyna, 2018,
s. 205). Korzysci charakteryzowaty i napedzaty ekonomie ustugowa, jednak w czasach
ekonomii doswiadczen to uczucia stanowig wartos¢ handlowa, dlatego mozna poku-
si¢ sie o stwierdzenie, ze nowoczesne Employee Value Proposition jest zbiorem nie tyle
korzysci czy benefitdw, ile uczué. Obecnie to doswiadczenia s propozycja wartosci
dla pracownika, dlatego wymagaja strategicznego podejscia zarzadczego. Wedtug
IBM Institute for Business Value (2016) propozycje wartosci dla pracownika podzieli¢
mozna na trzy sfery, zgodnie ze sposobem jej dostarczania: fizyczna (wywotujacag do-
Swiadczenia w efekcie interakcji z materialnym srodowiskiem pracy), spoteczng (wy-
wotujaca doswiadczenia w efekcie interakgji z ludzmi) oraz tresci pracy (wywotujaca
doswiadczenia w efekcie interakgji z zakresem odgrywanej roli i zwigzanymi z nig za-
daniami) (rysunek 2.1).

rakcj,
(S

materialnym

| alny tresciq DOSWIADCZENIA
Srodowiskiem

pracy

wykonywanej PRACOWNICZE
pracy

Rysunek 2.1. Wizualizacja EX jako tréjsferowej propozycji wartosci dla pracownika

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (IBM Institute for Business Value, 2016).

Podziat ten jest cze$ciowo spojny z podziatem doswiadczen pracowniczych na
kulturowe, materialne oraz technologiczne aspekty pracy, postulowanym przez Mor-
gana (2017) i Plaskoffa (2017). Czesciowo, poniewaz technologie, ktéra Morgan wy-
odrebnit jako osobna sfere propozycji wartosci, nalezy traktowac jako istotny wpraw-
dzie, ale jedynie aktywator wartosci (Cais, 2021), a nie jako jej samodzielny nosnik.
Postrzegana natomiast jako narzedzie do pracy stanowi ona jeden z podstawowych
skfadnikéw materialnego srodowiska pracy.

Z pofaczenia dotychczasowego dorobku naukowego wytania sie nowa definicja
EX, ktéry zdaniem autorki niniejszego rozdziatu nalezy rozumie¢ jako proces psycho-
poznawczy, w ktérym subiektywne stany mentalne pracownika sg stymulowane
i modyfikowane poprzez dynamiczne interakcje z trzema sferami srodowiska pracy —
materialng, spoteczna i merytoryczna, a ktérego celem jest pobudzenie zaangazowa-
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nia i satysfakcji pracownika, pomimo psychologicznego, emocjonalnego i fizycznego
wysitku ponoszonego w zwigzku z wymaganiami pracy.

Badania nad satysfakcjg i zaangazowaniem pracownikéw dowodza, ze poszcze-
golne elementy wskazanych trzech sfer dostarczania wartosci (fizycznej, spotecznej
i tresci roli) wywotujg dwa zasadnicze typy rezultatéw behawioralnych: zblizanie lub
oddalanie (approach-avoidance) (Bitner, 1992, za: Debek i Slazyk-Sobol, 2016, s. 75),
ktére Tessema i in. (2022, s. 166) okreslajg jako czynniki ,przyciagajace” pracownikéw
do organizacji i czynniki ,wypychajace” ich z niej. W perspektywie doswiadczen moz-
na zatem przyja¢, ze sktadowe trzech sfer propozycji wartosci pracodawcy wywotuja
pozytywne lub negatywne doswiadczenia (pozytywny lub negatywny EX). Czynniki
wypychajace sg najczesciej obserwowanymi powodami samowolnych rezygnacji pra-
cownikéw. Niezadowalajacy poziom wynagrodzenia od lat dominuje listy powodéw,
dla ktérych pracownicy decyduja sie zmienia¢ miejsce zatrudnienia (por. Manpower,
2023; McKinsey & Company, 2023; Richardson i Antonello, 2022). Nie jest to jedyny
istotny czynnik. Te same badania wskazuja jednoczesnie, ze takie sktadniki, jak: brak
wystarczajacych mozliwosci rozwoju (w tym skromna oferta szkolen czy brak scie-
zek kariery), niesatysfakcjonujaca forma zatrudnienia (w tym brak elastycznosci czasu
pracy, ograniczone mozliwosci pracy zdalnej, rygorystyczna forma prawna zatrudnie-
nia) czy ogolne niezadowolenie z pracodawcy (Randstad, 2022) coraz bardziej przy-
bieraja na sile wypychania. Tym samym jesli organizacje zamierzajg osigga¢ korzysci
wynikajace z zatrudniania zaangazowanych pracownikéw i tym sposobem rozwija¢
swoja przewage konkurencyjng (por. Lee Yohn, 2023), powinny zadbac o to, by kazda
sktadowa tréjsferowej propozycji wartosci pozwalata niwelowac negatywny i wzmac-
niac¢ pozytywny EX.

Wedtug badan prowadzonych w ostatnich latach sktadniki propozycji wartosci
wskazywane najczesciej jako te, ktdre wzmacniaja pozytywne doswiadczenia, to mie-
dzy innymi: godziwe wynagrodzenie, prywatna opieka medyczna, program wsparcia
dobrostanu, wygodne, bezpieczne biuro, elastyczne godziny/dni pracy, dodatkowy
urlop w dniu urodzin lub w rocznice pracy, nowoczesne narzedzia do pracy, celo-
wosc¢/znaczenie pracy, program wdrozenia do roli, oferta szkolen i treningéw, moz-
liwos¢ wykorzystania mocnych stron, mozliwos¢ zmiany roli wewnatrz organizacji,
mozliwos¢ awansu, traktowanie z szacunkiem, sprawiedliwe traktowanie, szczeros¢
w komunikacji, docenianie, empatia, poczucie wiaczenia, a takze humor (Eatough,
2021; Gartner, 2019; Gallup, 2023; Gowan, 2022; Manpower, 2023; Maylett i Wride, 2017;
McKinsey&Company, 2021; Powers i Diaz, 2023).

Trudno zignorowaé powigzanie wymienionych sktadnikéw z teoriami motywacji,
takimi jak teoria potrzeb wedtug Maslowa czy jej zrewidowang wersja — teorig ERG,
zaproponowang przez Alderfera (Caulton, 2012). Wykorzystujac kategoryzacje po-
trzeb jednostki wedtug koncepcji ERG, zbiory poszczegdlnych sktadnikéw propozycji
wartosci mozna uporzadkowac nastepujaco:

a) sfera fizyczna korelujaca z potrzeba egzystencji: wynagrodzenie, opieka me-
dyczna, ubezpieczenie na zycie, plan emerytalny, wsparcie aktywnosci fizycznej,
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wsparcie zdrowia psychicznego, lokalizacja i przestrzen biura, grafik godzin pracy, dni
urlopowe, narzedzia do pracy (sprzet i technologia);

b) sfera spoteczna korelujgca z potrzeba przynaleznosci/przywigzania: szacunek,
sprawiedliwos¢, szczeros¢, docenienie, empatia, wtgczenie, humor, przyjazn;

¢) sfera tresci roli korelujaca z potrzebg rozwoju: ambitne zadanie, wdrozenie
do roli, szkolenia i treningi, mentoring, mozliwos¢ zmiany roli wewnatrz organizadcji,
awanse.

Powyzsze zestawienie wskazuje na wyrazny podziat miedzy rodzajami skfadni-
kéw sfer. O ile sktadnikami sfer fizycznej oraz tresci roli sa produkty, procesy lub sys-
temy, ktére organizacja moze tworzy¢ samodzielnie badz kupi¢ gotowe rozwiagzania
dostepne na rynku, o tyle sktadniki sfery spotecznej opieraja sie na relacjach miedzy-
ludzkich. Kompleksowe rozwigzania dotyczace tej sfery nie sg jeszcze dostepne
w sprzedazy.

Duza liczba badan nad sitg wypychania i przyciggania wymienionych wyzej sktad-
nikéw jest dowodem na to, ze propozycja wartosci dla pracownika jest obecnie za-
gadnieniem kluczowym dla kazdej zatrudniajacej organizacji. Biorac jednak pod uwa-
ge réznice w wynikach tych badan, mozna wyciaggna¢ dwa gtéwne wnioski:

a) oczekiwania pracownikéw wobec propozycji wartosci rosng od lat, a przewar-
tosciowanie priorytetéw, ktére nastapito w efekcie pandemii COVID-19, dodatkowo
wzmochito site wielu sktadowych (por. Tessema i in., 2022) i nie ma obecnie przesta-
nek do tego, by w najblizszym czasie sytuacja miata sie zmieni¢;

b) w kontekscie ekonomii doswiadczen pracodawcy powinni kierowac sie wska-
zéwkami wynikajacymi z dostepnych badan, jednak podejmujac sie budowania pro-
pozycji wartosci (EVP), powinni skupi¢ sie przede wszystkim na wtasnym personelu
i na podstawie jego oczekiwan definiowac oraz inwestowac w poszczegdlne sktadni-
ki trzech sfer, umozliwiajacych pracownikom gromadzenie trwale pozytywnych do-
Swiadczen.

Gtowna sita napedowa ekonomii doswiadczen jest umiejetnos¢ personalizagji
doswiadczen, dlatego nalezy przyja¢, ze ,im lepiej wyczujemy i odpowiemy na in-
dywidualne potrzeby [pracownikéw], tym bardziej angazujace doswiadczanie” (Pine
i Gilmore, 2020, s. XVIl) uda nam sie zaprojektowac. Strategia zarzadzania procesem,
jakim jest Employee Experience, oparta na przekonaniu, ze zapewniajac szeroka oferte
skfadnikéw, uda sie pobudzi¢ zaangazowanie i lojalno$¢ wsrdd personelu, obecnie
nie jest juz wystarczajaca (por. Mortensen i Edmondson, 2023). Pozytywne doswiad-
czanie wymaga wyjscia poza utarte schematy, okreslone ramy myslenia oraz dziata-
nia i otwarcia sie na innowacyjne koncepcje, ktére w centrum swoich zainteresowan
lokuja cztowieka wraz z jego oczekiwaniami i potrzebami (Chomatowska i in., 2019,
s. 175). W nowej i dynamicznej rzeczywistosci, petnej rosngcych oczekiwan, kreowa-
nie propozycji wartosci dla pracownika taczy sie zatem ze zmiana jej perspektywy
z dostarczania benefitéow, na stymulowanie (lub inscenizacje) doswiadczen i persona-
lizacje sposobdéw zarzadzania (por. Powers i Diaz, 2023). Podejscie oparte na zatozeniu
zgodnym z teorig oczekiwan V. H. Vrooma, ze ,rézni ludzie maja ré6znego typu po-
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trzeby, pragnienia i cele” (Griffin, 2004, s. 527), pozwala projektowa¢ doswiadczania
pracownicze tak, jak pracownicy tego oczekuja - z cztowiekiem w centrum uwagi.

2.3. Projektowanie doSwiadczeh pracownikéw

Koncepcja, ktora wykorzystywana jest w projektowaniu pozytywnego Employee
Experience, jest myslenie projektowe (Design Thinking), ktére u swoich podstaw ma
gtebokie zrozumienie cztowieka i jego potrzeb (por. Kelley i Kelley, 2014, s. 21). Projek-
towanie pozytywnego EX zgodnie z zatozeniami Design Thinking jest procesem piecio-
etapowym, na ktory sktadaja sie odpowiednio (rysunek 2.2):

|. Empatyzacja - gtebokie zrozumienie potrzeb pracownikéw oraz ich obserwacja.

ll. Diagnoza - definicja problemu na podstawie danych zebranych podczas em-
patyzacji.

[ll. Generowanie pomystéw na rozwigzanie zdefiniowanego problemu.

IV. Budowanie wersji roboczych proponowanych rozwigzan.

V. Testowanie wersji roboczych, ktére na podstawie opinii pracownikéw sg udo-
skonalane az do momentu, gdy rozwigzanie staje sie w petni funkcjonalne i zaspokaja
potrzeby i oczekiwania pracownika.

BUDOWANIE
PROTOTYPOW

Rysunek 2.2. Gtéwne etapy Design Thinking (Stanford Design Thinking Model)
Zrédto: (Desigh Thinking, b.d.).

Na poziomie organizacji pierwsza faza niniejszego procesu, tj. empatyzacja, po-
lega na badaniu zaangazowania lub satysfakcji pracownikéw, najczesciej za pomoca
metod jakosciowych, w tym gtéwnie wywiaddw pogtebionych i obserwacji. Wyniki
regularnie prowadzonych badan satysfakcji, opartych na odpowiednio sformuto-
wanych pytaniach (por. Zalewska, 2003) dla kazdej z trzech sfer dostarczania war-
tosci, ujawniajg poziom zadowolenia pracownikdédw majacego swe zrédto w réznych
interakcjach z pracodawca. Mozna je przedstawi¢ w formie mapy cieplnej (heatmap),
ktéra pozwala zidentyfikowaé zaréwno pozytywne, jak i negatywne doswiadczenia
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pracownikéw. Kolorowe oznaczenia utatwiajg szybkie rozpoznanie obszaréw, ktére
dostarczaja pracownikowi satysfakcje, oraz tych, ktére moga byc¢ zrédtem frustracji.
Regularne aktualizowanie mapy cieplnej pozwala na $ledzenie postepéw w czasie
i ocene skutecznosci wdrozonych zmian. To réwniez sposdb na monitorowanie wpty-
wu nowych inicjatyw warunkujgcych satysfakcje z poszczegdinych sktadnikéw EVP
wsrod wezesniej zdefiniowanych grup pracownikéw. Podziat zatrudnionych na grupy
moze zostac przygotowany na podstawie ich lokalizacji, rodzaju odgrywanej roli, sta-
Zu w pracy, miejsca stanowiska w strukturze, ptci lub innych cech charakteryzujacych
pracownikéw przedsiebiorstwa.

Mapa cieplna poziomu zadowolenia, uzupetniona danymi z obserwacji zacho-
wan pracowniczych (np. rezygnacje z pracy, polecenia znajomych do pracy czy osia-
gana przez nich produktywnos¢), umozliwia nie tylko rzetelne zobrazowanie jakosci
Employee Value Proposition w odczuciu pracownikéw, ale réwniez pozwala przewi-
dzie¢, w ktérych grupach pracownikéw pojawia sie najwyzsze prawdopodobienstwo
samowolnych odejs¢. To informacja cenna szczegdlnie, gdy dotyczy grup pracow-
niczych istotnych dla organizacji z punktu widzenia jej reputacji (np. kierownictwo
najwyzszego szczebla), stabilnosci operacyjnej (np. specjalisci w kluczowych proce-
sach produkcyjnych) czy utraty potencjalnych zyskéw (np. sprzedawcy). Warto w tym
kontekscie dodag, ze nie wszystkie samowolne odejscia z pracy sa niekorzystne dla
organizacji. Rezygnacje pracownikéw, ktorych produktywnos¢ jest niska lub ktdrych
negatywne zachowanie wptywa na obnizenie morale wspoétpracownikéw, stanowia
wrecz wartosc¢ dla organizacji (Trevor i Piyanontalee, 2019). Z badania przeprowadzo-
nego przez McKinsey & Company w 2023 roku wynika, ze pracownicy bardzo nieza-
dowoleni i aktywnie niezaangazowani stanowig wprawdzie zaledwie 11% populagji
w organizacjach, jednak ich dysfunkcyjne zachowania maja negatywny wptyw na
otoczenie, obnizajac produktywnos¢ i zaangazowanie wspotpracownikéow (De Smet
i in., 2023). Wobec powyzszego kluczowe jest zatem okreslenie priorytetowej grupy
pracownikéw chociazby w aspekcie jej wptywu na stabilnos¢ i rozwéj organizadji,
a takze na wspotpracownikéw w celu zidentyfikowania sktadnikéw propozycji warto-
sci krytycznych dla danej grupy. Dziatania te powinny by¢ miedzy innymi podjete na
drugim z etapéw nawigzujacych do koncepcji Design Thinking, a mianowicie na eta-
pie definiowania problemu. Identyfikacja krytycznych skfadnikéw oferty pracodawcy
w grupie priorytetowej skupia uwage projektantéw EX na konkretnych problemach
wymagajacych rozwigzania oraz potrzebach pracownikéw do zaadresowania. Daje
to mozliwosc¢ przejscia do kolejnego, trzeciego etapu DT - generowania pomystow.
W podejsciu Design Thinking projektanci EX majg do dyspozycji szereg narzedzi
wspierajacych, takich jak sesje brainstormingowe, matryca 2x2, gtosowanie kropek
czy bfekitny ocean (por. Lewrick i in., 2020, s. 149-184). Niezaleznie od wybranego na-
rzedzia rezultatem tego etapu jest stworzenie propozycji rozwigzania, ktére odpo-
wiada na zdefiniowany problem i/lub potrzeby pracownikéw. Rozwiazanie takie staje
sie ostatecznie nowym lub ulepszonym sktadnikiem EVP.

Zwazywszy na to, z jak réznymi celami i potencjalnymi oczekiwaniami mierzg sie
projektanci doswiadczen, rozwiagzania typu one size fits all staja sie coraz mniej sku-
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teczne i coraz rzadziej odpowiadajg na rzeczywiste potrzeby pracownikéw (Choma-
towska i in., 2019 w: Borowiecki i Stopczynski, 2019, s. 183). W praktyce zatem celem
0s0b zarzadzajacych EX powinno by¢ konstruowanie elastycznych rozwigzan - sktad-
nikdéw propozycji wartosci, ktére dajg sie zaadaptowac do indywidualnych potrzeb
pracownikéw. Elastyczne rozwigzania sa nie tylko reprezentatywne dla stanowiska
organizacji wobec priorytetyzacji pozytywnych doswiadczen, ale takze maja poten-
cjat przywracania pracownikom ich poczucia sprawczosci (agency), czyli przekonania
o mozliwosci kontroli swojego $rodowiska pracy (por. Deloitte, 2023). Przekonanie
pracownikéw o posiadaniu kontroli nad wskazanym obszarem jest niezbedne zaréw-
no dla ich zdrowia psychicznego (Leotti, 2010), ich produktywnosci, jak i osiaganego
przez nich zadowolenia (por. Bandura, 2023, s. 21). Pracownicy pozbawieni poczucia
sprawczosci, aby przywroci¢ réwnowage w odczuwanych przez nich zachwianych
relacjach z pracodawcg, czesto sami prébuja je odzyskac, posuwajac sie niestety do
niepoprawnych zachowan (Leotti, 2010, s. 458). Wéréd rozwiagzan, ktére uelastyczniaja
EVP organizacji, tym samym adresujac szersze spektrum indywidualnych celéw i po-
trzeb pracownikéw, nalezy wskazac:

1) Sprawiedliwe i transparentne wynagrodzenie. Wysokos¢ wynagrodzenia jest
wartoscia relatywna, jednak poczucie, ze jest ona sprawiedliwa, wymaga konkretnych
rozwigzan, takich jak: regularna rewaloryzacja wynagrodzen, dodatki za frekwencje
i staz pracy, dodatki za podnoszenie kwalifikacji czy udziat w zyskach przedsiebior-
stwa (por. Tessema i in., 2022, s. 170). Jednym z rozwigzan odpowiadajacych na rézne
oczekiwania pracownikéw wobec wynagrodzenia jest zamieszczanie informacji o wi-
detkach ptacowych w ogtoszeniach o prace. Z badania przeprowadzonego przez
Pracuj.pl wynika, ze brak takiej informacji zniecheca az 58% potencjalnych kandyda-
tow do aplikowania o dana prace (Pracuj.pl, 2023).

2) Dostep do szerokiej oferty benefitowej, w tym kompleksowego programu
well-being (np. prywatna opieka medyczna, wsparcie psychologiczne, karnety sporto-
we), biletéw na wydarzenia kulturalne czy wachlarza propozycji adresowanych do
rodzicow, jest rozwigzaniem informujacym pracownikéw, ze organizacja wesprze ich
dobrostan w sposéb, ktéry jest dla nich najbardziej odpowiedni. Jednym z narzedzi
wspierajagcym to rozwigzanie jest tzw. system kafeteryjny oferowany przez firme
Benefit Systems czy tez narzedzia przeznaczone dla konkretnych skfadnikéw, jak
np. ,MeQuilibrium” wspierajgce dobrostan psychiczny, ,AskHenry” — osobisty
asystent, czy ,NannyExpress”, czyli niania na godziny.

3) Mozliwos¢ wyboru formy prawnej zatrudnienia, ktéra zapewnia elastycznos¢
i poczucie bezpieczenstwa (flexicurity). Wedtug Zajaca i Przystarza (2022) mozliwos¢
wyboru pomiedzy przynajmniej dwoma dostepnymi rozwigzaniami prawnymi w tym
aspekcie podnosi poziom satysfakcji z pracy oraz przyczynia sie do pozytywnego
w konsekwencjach poczucia sprawczosci.

4) Elastyczno$¢ miejsca i czasu pracy. Od momentu wybuchu pandemii
COVID-19i zwigzanego z tym przymusu pracy zdalnej dla wielu pracownikéw koncep-
Cja pracy hybrydowej oraz zdalnej stata sie nowg rzeczywistoscig formy organizacji
pracy, a tym samym jednym z najwazniejszych sktadnikéw EVP. Wedtug badania Saad
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i Wigert (za Tessemaiin., 2022, s. 169) az 76% pracownikéw, ktérzy w pandemii praco-
wali zdalnie, oczekuje, ze pracodawca zaoferuje im elastycznos¢ w zakresie miejsca
pracy jako state rozwigzanie. Jest to warunek na tyle istotny, ze zgodnie ze wskaza-
nym badaniem blisko co trzeci pracownik (30%) deklaruje rezygnacje z pracy, gdyby
nie zostat on spetniony.

5) Mozliwos¢ sprawdzenia dopasowania funkcji petnionej w organizacji do cech
osobowosci pracownika. Role ,szyte na miare”, odnoszace sie nie tylko do rodzaju
kompetencji posiadanych przez pracownikéw, ale réwniez ich aspiracji, ambigji i po-
czucia odgrywania znaczacej roli, sg dla pracownikéw okazjg do indywidualnego roz-
woju i zawodowego spetnienia. Jednoczesnie pobudza to efektywnos¢ ich pracy
i podnosi jej jakos¢ (por. Coleman, 2022), ostatecznie wzmacniajac pozytywne do-
Swiadczenia. W srodowisku biznesowym dostepne sg narzedzia, ktére wspierajg pra-
codawcow w dopasowywaniu poszczegolnych oséb do konkretnych rél na podsta-
wie ich cech osobowosci. Narzedziami takimi sg przykladowo ,Talent Match” firmy
McKinsey&Company, ,CliftonStrengths Finder” oferowany przez Gallup czy ,Pl Beha-
vioral Assessment” autorstwa The Predictive Index.

6) Otwarto$¢ na przeksztatcanie pracy. Koncepcja przeksztatcania pracy (job
crafting) narodzita sie w efekcie badan Wrzesniewski i Dutton (2001) jako sposéb na
pobudzenie zaangazowania pracownikéw, wzmocnienie ich motywacji oraz efektyw-
nosci, podniesienie satysfakcji oraz poczucia sensu pracy (por. Puchalska-Kaminska
i Ladka-Baranska, 2019). Job crafting nie oznacza jednak jednorazowej akgji, a stanowi
proces, ktéry wymaga wspotpracy przedstawicieli ré6znych pozioméw organizacji
(Puchalska-Kaminska i tadka-Baranska, 2019, s. 135), w tym szczegdlnego wsparcia ze
strony dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi, szczerej i otwartej komunikacji oraz wy-
stapienia innych czynnikéw skfadajacych sie na poczucie bezpieczenstwa psycholo-
gicznego (Edmondson, 2019). Rozwigzaniem w tym zakresie powinno by¢ dazenie ze
strony pracodawcéw do budowania atmosfery otwartosci i wspierania pracownikéw
w przeksztatcaniu ich pracy. Narzedzia, ktére moga wesprzec rozwazang ideg, to naj-
czesciej dyskusje i warsztaty, ktére pobudzaja otwartos¢ i motywacje personelu, takie
jak na przyktad ,Nazwij czyj$ Geniusz” proponowany przez firme Wiseman (2020,
s. 360-361), ,12 polecen” rekomendowane przez Puchalska-Kaminska i tadke-Baran-
ska (2019, s. 178-180) lub sesja kreatywna na bazie struktury ,Podoba mi sie, chciat-
bym, a co gdyby...?" (por. Lewrik i in., 2020, s. 202-217).

7) Zacheta do rekrutacji wewnetrznych. Zgodnie z wynikami badania prezento-
wanymi w ramach 47. edycji raportu ,Monitor Rynku Pracy” rozwoj kariery jest wazny
az dla 98% osoéb pracujacych, a dla blisko 60% z nich rozwdéj oznacza zdobywanie
nowych kwalifikacji poprzez nowe zadania i obowigzki (Randstad, 2022). Cho¢ to pra-
cownik jako ,wtasciciel kapitatu kariery” jest bezposrednio odpowiedzialny za jej
przebieg (Smolbik-Jeczmien i Zarczyriska-Dobiesz, 2017, s. 172), to w ujeciu Smolen-
skiego ,z karierg mamy do czynienia wtedy, gdy rozwéj kompetencji i doswiadczen
ambitnej i uzdolnionej jednostki jest w miare szybki i gdy ksztattuje sie w przedsie-
biorstwie warunki wewnetrzne sprzyjajace rozwojowi i awansom” (Smolenski, 1997,
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za: Gawronski, 2015, s. 95). Dlatego na projektantach doswiadczania spoczywa obo-
wigzek konstruowania rozwiazan zachecajacych pracownikéw do rozwoju zawodo-
wego wewnatrz organizacji, poprzez np. wewnetrzne targi pracy, job shadowing po-
zwalajacy pracownikowi spedzi¢ czas na obserwacji oséb w innych dziatach firmy lub
specjalne programy rotacyjne.

8) Wsparcie nauki i rozwoju kompetencji. Jak wykazaty badania Lubranskiej
(2020, s. 119), satysfakcja z pracy ,pozostaje istotnie zalezna od dziatan organizacyj-
nych zwigzanych z dbatosciag firmy o doskonalenie zawodowe swoich pracownikow”.
Stad tez projektowanie Employee Experience powinno uwzgledniac elastyczne rozwia-
zania, ktére pomoga pracownikom poszerza¢ pozadane przez nich kompetencje
w relatywnie prosty sposéb. Rozwigzania takie moga zaktada¢: nieograniczony do-
step do platform e-learningowych (np. Udemy, Pluralsight, Degreed), dofinansowanie
do studiéw, dostep do literatury branzowej, mozliwos¢ udziatu w warsztatach, konfe-
rencjach lub spotkaniach z ekspertami. Pracodawca oferujacy szeroka game szkolen
pod wzgledem zaréwno tematycznym, jak i sposobu ich dostarczania zyskuje mozli-
wos¢ zaspokojenia réznorodnych potrzeb i oczekiwan pracownikéw.

9) System nieograniczonego doceniania. Programy uznaniowe powinny stano-
wic jedna z najwazniejszych praktyk ZZL, prowadzacych do ,psychologicznie zdrowe-
go srodowiska pracy” oraz wiekszej produktywnosci (Tetrick i Heimann, 2014, s. 161).
Pomimo ze wielu pracodawcéw ma w swojej propozycji wartosci dla pracownika
(Employee Value Proposition, EVP) okreslong forme wyrazania uznania (np. bonusy za
staz pracy, nagrody za realizacje celéw firmowych), to jednak nie kazdy program
uznaniowy daje réwniez mozliwo$¢ doceniania pracownikéw. A to wiasnie docenie-
nie wysitku pracownikéw pozytywnie wptywa na zaangazowanie, motywacje, pro-
duktywnos¢ i zatrzymywanie pracownikéw w organizacji (Tetrick i Heimann, 2014).
Rozwigzanie zakfadajace nieograniczong mozliwos¢ doceniania pracownikéw powin-
no zatem oferowac szerokie spektrum opcji wyrazania uznania wspdtpracownikom —
zarébwno za ich prace, che¢ pomocy innym, jak i osiagniecia w pracy i poza nia. Na
rynku dostepne sg zarbwno narzedzia, jak i systemy, ktére wspierajg pracodawcow
w tym zakresie. Przyktadowo znajduja sie one w ofercie Connecteam, Motivosity czy
Awardco.

10) Potaczenia bez limitu. Wedtug badania Global Human Capital Trends poczu-
cie przynaleznosci postrzegane jako jedna z fundamentalnych potrzeb jednostki po-
wstaje w efekcie trzech wzajemnie wzmacniajacych sie wiasciwosci miejsca pracy:
komfortu fizycznego, rozumianego jako komfortowe warunki pracy, oraz komfortu
psychicznego ,bycia sobg” w pracy, pofaczenia i przekonania pracownika o sile jego
wktadu w misje organizacji (Deloitte, 2020a). Przez wspomniane ,potaczenie” nalezy
rozumiec wartosciowe relacje taczace pracownika ze wspdtpracownikami oraz poczu-
cie sp6jnosci z celami i wartosciami organizacji. To samo badanie pokazuje, ze blisko
80% organizacji uwaza, ze poczucie przynaleznosci pracownikéw jest takze wazne
dla ich sukcesu rynkowego. Aby wzmacnia¢ wiezi miedzy pracownikami, organizacje
powinny tworzy¢ jak najwiecej okazji do taczenia ludzi zaréwno na gruncie zawodo-
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wym (np. interdyscyplinarne grupy projektowe czy delegacje), jak i poza nim (np. gru-
py zainteresowan czy imprezy firmowe). Z perspektywy projektowania EX spojnosc
z celami firmy opiera sie na podkreslaniu misji firmy i komunikacji jej wartosci w taki
sposob, ktory pozwala pracownikom je zrozumied i znalez¢ w nich miejsce dla siebie,
bez efektu ,zawtaszczenia namystu etycznego” (Marzeda, 2015, s. 207), czyli narzuca-
nia sztucznych kodekséw postepowania i procedur usitujacych standaryzowac moral-
ne wybory pracownikéw lub kontrolowac ich sumienie. Niezaleznie od sposobu do-
starczania wybranego przez organizacje rozwigzania (zakup gotowego narzedzia lub
systemu czy konstrukcja wtasnego programu ,szytego na miare”) rzetelna realizacja
czwartego i pigtego etapu Design Thinking, czyli odpowiednio prototypowania i te-
stowania, warunkuje powodzenie catego procesu projektowania i wymaga odpo-
wiedniego przygotowania. W tym celu warto, by projektanci doswiadczania dyspo-
nowali planem wdrozenia nowego rozwigzania, tj. planem na dostarczenie wartosci
w postaci pozytywnego doswiadczenia. W przypadku rozwigzan majacych na celu
wzmochienie pozytywnego doswiadczania najlepsza forma testowania sg grupy pilo-
tazowe. Pilotaz potencjalnego rozwigzania umozliwi weryfikacje korzysci wynikaja-
cych z jego wdrozenia dla do$wiadczania pracowniczego, zanim rozszerzy sie jego
implementacje na wszystkich pracownikéw. Na rysunku 2.3 przedstawiono propozy-
cje struktury planu dostarczania wartosci dla pracownikéw w postaci doswiadczen.
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Rysunek 2.3. Przyktadowy plan dostarczania wartosci (pozytywnego doswiadczenia)

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie, Value Proposition Canvas” (Osterwalder i in., 2014, s. 26-40).
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W celu zobrazowania wszystkich elastycznych rozwigzan wypracowanych w pro-
cesie DT oraz wartosci/doswiadczen, jakie generujg dla pracownikéw, projektanci
moga skorzysta¢ z modelu mapy $ciezki pracownika w organizacji (Employee Journey
Map). Modelowa mapa pozwala wskazac interakcje istotne z perspektywy doswiad-
czen pracowniczych, zidentyfikowane na etapie empatyzacji, oraz rozwigzania (sktad-
niki propozycji wartosci dla pracownika) wypracowane na kolejnych etapach pro-
jektowania. Projektanci doswiadczania czesto podejmuja prébe opracowania mapy
Sciezki doswiadczen pracownika prowadzacej przez wszystkie kolejne etapy cyklu
jego zatrudnienia. W praktyce jest to dosy¢ trudne, chociazby ze wzgledu na to, ze
juz w samej literaturze przedmiotu trudno o konsensus w kwestii liczby etapow cy-
klu zatrudnienia (por. Cattermole, 2019; Nosratabadi i in., 2022; Smither, 2003). Warto
podkresli¢, ze niektdre z przyjetych etapéw rozwazanego cyklu, takie jak ,retencja”,
sg zbyt obszerne w swym zakresie, by méc je rzetelnie zmapowac. Stad tez wynika re-
komendacja, by mapa sciezki pracownika w organizacji wizualizowata kluczowe etapy
jego rozwoju w firmie. Przyktadem w tym zakresie moze by¢:

- wyrdznienie etapu wdrozenia czy etapu petnienia funkgji kierowniczej,
- wskazanie kluczowych progéw czasowych dotyczacych stazu pracy (np. rok,

2 lata, 5 lat w danej organizacji),

- wyznaczenie momentéw przetomowych na sciezce pracownika.

Takie podejscie do wizualizacji doswiadczen jest réwniez pomocne w tym, co
Pine i Gilmore (2020, s. 59-80) nazywaja ,tematyzowaniem” doswiadczen. Autorzy
zdefiniowali pie¢ zasad, ktérymi powinni kierowac sie projektanci, sprowadzajacych
sie do akronimu THEME (temat). Zgodnie z zasadami tematyzowania do$wiadczenia
powinny zosta¢ m.in. zatytutowane i uzupetnione pamigtkami. Dodanie tytutu do-
$wiadczenia oraz okreslenie charakterystycznego dla niego artefaktu uzupetni mape
Sciezki pracownika o momenty przetomowe i nada jej cech wyjatkowych dla danej
organizacji, wyrézniajac jej EVP na tle innych pracodawcow.

Dobra oferta skierowana do pracownikéw to jednak za mato, by zatrzymac tych
utalentowanych w firmie. Wiele nawet najlepiej zaprojektowanych rozwigzan w ofer-
cie pracodawcy moze zosta¢ zaimplementowanych w wielu organizacjach, dlatego
w kreowaniu pozytywnego Employee Experience kluczowe jest przyjecie przez prze-
tozonych spersonalizowanego podejscia do zarzadzania pracownikami i petnego
zrozumienia dla ich indywidualnosci, wyrastajacej z wielowymiarowego kontekstu
doswiadczania (Mortensen i Edmondson, 2023).

2.4. Personalizacja podejscia do zarzqgdzania
pracownikami w kontekscie Employee Experience

W literaturze przedmiotu zestawy oczekiwan czesto przypisuje sie grupom pracowni-
kéw kategoryzowanym wedtug przyjetych kryteriéw, chociazby wieku (Striker, 2011),
ich charakterystyki kulturowej (Lauring i Selmer, 2015; Przytuta, 2020), rodzaju wyko-
nywanej pracy (Syper-Jedrzejak, 2019) lub formy zatrudnienia (Rogozinska-Pawetczyk,
2022). Zwazywszy jednak na fakt, ze poziom satysfakcji zmienia sie w zaleznosci od
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indywidualnych cech kazdego pracownika, a rézne osoby charakteryzuja réznego
typu potrzeby, oczekiwania i cele (Griffin, 2004, s. 527), konieczna jest zmiana mysle-
nia o pracownikach jako o ,monolitycznej masie” (De Sme i in., 2023), ktéra daje sie
podzieli¢ na kategorie. Personel organizacji jest zbiorem jednostek reprezentujacych
mikropotrzeby, ktérymi nalezy zarzadza¢ w sposéb indywidualny, zapewniajac im
poczucie sprawiedliwosci i przestrzer do wyrazania emocji (Powers i Diaz, 2023), tym
samym utrzymujac rownowage w kontrakcie psychologicznym miedzy pracowni-
kiem i pracodawca. Bardzo duze znaczenie ma takze inteligencja emocjonalna. Jej
pojecie wprowadzit Goleman w 1997 roku w ksigzce o tym samym tytule. Polega ona
przede wszystkim na wykorzystaniu empatii jako sposobu na ,wczucie sie w partnera
interakgji” (Skorupka, 2019, s. 51). W kontekscie Employee Experience personalizacja po-
dejscia do zarzadzania pracownikami wymaga od zarzadzajacych wysokiego pozio-
mu empatii, by zrozumie¢ kontekst, w ktérym rodzi sie subiektywne doswiadczenie
pracownika, w tym jego aspiracje, ambicje, obawy czy frustracje. Ustalenia tego typu
moga zostac zidentyfikowane i okreslone w trakcie rozmowy przetozonego z pracow-
nikiem (por. Kaye i Giulioni, 2019).

Warsztat Design Thinking oferuje kilka narzedzi, ktére pozwalaja ujac kontekst do-
Swiadczania pracownika w formie graficznej. Jednym z nich jest tzw. mapowanie kon-
tekstu (context mapping) (Lewrick i in., 2020, s. 133-136). Rysunek 2.4 przedstawia jego
adaptacje na potrzeby personalizacji sposobu zarzadzania poprzez rozmowe pracow-
nika z przetozonym (schemat strukturyzujacy rozmowe o kontekscie doswiadczania).
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Rysunek 2.4. Propozycja schematu strukturyzujgca rozmowe przetozonego z pracownikiem
w kontekscie jego doswiadczania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Schemat sktada sie z dwéch czesci podzielonych na 12 sekcji — czes¢ orienta-
cyjna dla przetozonego (lewa strona schematu), oraz cze$¢ kontekstualizujaca do-
Swiadczanie (prawa strona schematu). W czesci orientacyjnej znajduje sie miejsce na
date przeprowadzenia rozmowy, metryka pracownika, a takze lista zdefiniowanych
w EmployeeJJourney momentow przetomowych dlapracownikawrazzich przyktadowy-
mi tematami oraz wskazanie, na ktérym etapie pracownik obecnie sie znajduje. Gtow-
nym zadaniem tej samodzielnie opracowanej przez przetozonego czesci schematu
jest przygotowanie sie do rozmowy i jej otwarcie. Cze$¢ kontekstualizujgca natomiast
ma za zadanie pomac przetozonemu utozy¢ swoje obserwacje z rozmowy w sposoéb,
ktéry pozwoli odwotac sie do nich w pdzniejszym czasie (np. przed kolejng rozmowa),
w przypadku niespodziewanych zmian organizacyjnych lub w zyciu prywatnym pra-
cownika, a ktére moga wptynac na jego doswiadczanie. Proponowane sekcje w tej
czesci analizowanego schematu poswiecone sg na rozmowe o:

a) poziomie zadowolenia pracownika ze sktadnikow trzech sfer dostarczania war-
tosci (fizycznej, spotecznej i tresci roli),

b) aspiracjach pracownika (cele),

) przeszkodach w osigganiu celéw (frustracje), o powodach do dumy (osiggniecia),

d) wptywie indywidualnych cech pracownika na jego efektywnos¢ w pracy i rela-
cje ze wspotpracownikami (cechy osobowosci; tu na podstawie piecioczynnikowego
modelu osobowosci (big five) Goldberga (1990),

e) wykorzystywaniu potencjatu pracownika (mocne strony),

f) rekomendacjach przetozonego w aspekcie dalszych krokéw, umozliwiajacych
pracownikowi osiagniecie zatozonych celéw.

Warunkiem uzytecznosci wykorzystania przyktadowego schematu, oprécz inteli-
gencji emocjonalnej przetozonego, powinna by¢ takze samoswiadomos¢ pracowni-
ka. Jest ona rozumiana jako jego zdolnos¢ do obiektywnej analizy swoich m.in. war-
tosci, pasji, aspiracji (internal self-awareness) oraz postrzegania ich przez zewnetrznych
obserwatoréw (external self-awareness). Pracownik $wiadomy swoich mocnych stron
oraz cech swojej osobowosci bedzie podczas rozmowy bardziej pewny siebie i kre-
atywny, dzieki czemu rozmowa bedzie bardziej merytoryczna, a decyzje podjete w jej
efekcie bardziej racjonalne i dopasowane do potrzeb pracownika (por. Eurich, 2018).
Tak zaadaptowane narzedzie context mapping moze poméc odkryc i lepiej zrozumiec
niejawne elementy kontraktu psychologicznego zawieranego miedzy pracodawca
a pracownikiem. Dodatkowo moze pomoc przetozonym budowac bezpieczng prze-
strzer do rozmowy o nich, wzmacnia¢ w pracowniku poczucie docenienia, szacunku,
zaufania i poczucia sprawczosci odnosnie do warunkéw pracy, generujacych emo-
cje i doswiadczenia. Prowadzone regularnie rozmowy, z wykorzystaniem schematu
przedstawionego na rysunku 2.4, s rowniez waznym mechanizmem zabezpieczaja-
cym skuteczne wdrozenie rozwigzan wypracowanych przez projektantéw Employee
Experience.



3 Cziowiek w innowacyjnym
Srodowisku pracy 4.0

Przysztos¢ pracy nie polega na zastepowaniu ludzi technologiq, lecz na
synergii ludzkich i maszynowych mozliwosci, tworzqcych nowq wartos¢.
(Schwab, 2016)

3.1. Czwarta rewolucja przemystowa i jej wptyw
na funkcjonowanie wspébtczesnych srodowisk pracy

Przedsiebiorstwa dziatajace we wszystkich sektorach gospodarki powinny odpowied-
nio szybko i skutecznie reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu, rozumiec je,
wykorzystywac innowacje organizacyjne i procesowe. W konsekwencji powinny do-
stosowywac wdrazane przez siebie strategie i modele biznesowe do rosnacych wy-
magan i standardéw we wszystkich obszarach swojego funkcjonowania. Wazna jest
tutaj rowniez aktywna rola panstwa jako kreatora i regulatora innowacji w zmieniaja-
cym sie otoczeniu, ktére okreslane jest mianem ,Gospodarka 4.0” lub tez zamiennie
,Przemyst 4.0". Koncepcje te wywodza sie z obszaréw przemystowych i sa obecnie
szeroko dyskutowane réwniez przez spotecznos¢ naukowa. W publikacjach nauko-
wych Gospodarka 4.0 stanowi uogélnienie koncepcji Przemystu 4.0. Termin ,Przemyst
4.0" pojawit sie w nastepstwie szybkiego rozwoju technologii informatycznych i robo-
tyki, ktore doprowadzity do skonstruowania nowych rodzajéw zintegrowanych syste-
mow produkcyjnych i nowej organizacji produkgji (Industry 4.0, 2024). Gospodarka 4.0
charakteryzuje sie kilkoma gtéwnymi cechami: cyfryzacja, automatyzacja, robotyza-
Cja i algorytmizacja. Stanowig one istote wspoétczesnego rynku, oddziatujac na réz-
nych jego uczestnikéw (przedsiebiorstwa, konsumentoéw, a takze organizacje rzado-
we) poprzez wptyw na sposoéb zycia oraz funkcjonowania, rodzaje i sposoby
zaspokajania potrzeb, sposoby komunikacji, a takze zakres i elastycznos¢ obowiazuja-
cych regulacji prawnych (Stoma i Dudziak, 2021). Gospodarka 4.0 obejmuje peten cy-
frowy faricuch wartosci, poczawszy od dostawcéw materiatéw i komponentéw po-
trzebnych do produkgji, przez wszystkich brokeréw i dostawcéw niezbednych ustug,
az do ostatecznych odbiorcéw catej produkgji, czyli klientéw koricowych: przedsie-
biorcéw, menedzeréw budynkéw i budowli, konsumentéw, wiascicieli lub menedze-
réw sklepow detalicznych, pracownikéw, obywateli, pasazeréw oraz pacjentéw (Cel-
lary, 2019).

Gospodarka 4.0 z jednej strony obejmuje Przemyst 4.0 z wzajemnie wspotpracuja-
cymi ze sobg inteligentnymi fabrykami (smart factory), a z drugiej — réznorodne inteli-
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gentne srodowiska' z wielu sektoréw, takich jak: inteligentna sie¢ energetyczna, inte-
ligentny transport, inteligentne budynki, inteligentna opieka zdrowotna, inteligentna
hodowla itp.

Zakres Gospodarki 4.0 mozna sklasyfikowac¢ nastepujaco:

- technologie 4.0 stosowane w inteligentnych fabrykach,

- technologie 4.0 stosowane do wspotpracy miedzy fabrykami (inteligentnymi lub
nie),

- wyprodukowane inteligentne rzeczy rozmieszczone w inteligentnych srodowi-
skach uzytkownikéw koricowych,

- ustugi cyfrowe $wiadczone uzytkownikom w inteligentnych srodowiskach (Cella-

ry, 2019).

Termin ,Przemyst 4.0” jest niewatpliwie utozsamiany z czwarta rewolucja przemy-
stowa, ktéra okresla gruntowne zmiany w zakresie planowania, produkgji, eksploatacji
oraz serwisu systemoéw produkcyjnych. Pierwsza rewolucja przemystowa polegata na
wykorzystaniu energii wodnej i parowej do zmechanizowania produkgji. Podczas dru-
giej rewolucji dzieki energii elektrycznej zostata wprowadzona produkcja masowa.
W trzeciej rewolucji — cyfrowej, trwajacej od potowy ubiegtego wieku, wykorzystu-
je sie elektronike i technologie informatyczne do automatyzacji produkgji. Obecna
czwarta rewolucja przemystowa opiera sie na trzeciej i charakteryzuje sie fuzjg tech-
nologii, ktéra zaciera granice miedzy sferg fizyczng, cyfrowa i biologiczna. Rewolucje
przemystowe w historii gospodarczej przedstawiono na rysunku 3.1.

Rewolucja Rok Cechy
E 1 1784 Silnik parowy, mechanizacja produkgji
(O(@)]

2 1870 Ogniwo galwaniczne, elektryfikacja produkgcji

@ )
(1

1969 Komputeryzacja proceséw, systemy IT

3
L

@
[
IN

2011 Cyfryzacja procesow, swiat cyberfizyczny

.Ik
'y

Rysunek 3.1. Rewolucje przemystowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Cellary, 2019, s. 48-52).

' Inteligentne srodowiska to zaawansowane ekosystemy, ktére integruja technologie informa-
cyjne i komunikacyjne w celu poprawy wydajnosci, bezpieczenstwa, komfortu i zrdwnowazonego
rozwoju. Sa to przestrzenie fizyczne, w ktérych rézne systemy i urzadzenia sa pofaczone
i komunikuja sie ze sobg, tworzac sie¢ wzajemnie powigzanych elementéw, ktére moga monitoro-
wac i analizowad zmiany oraz reagowac na nie w czasie rzeczywistym (Cook i Das, 2007).
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Przemyst 4.0 polega na transformacji produkgji, faczac za pomoca Internetu ludzi
i rzeczy w cyberfizycznym srodowisku: ludzi, maszyn, systemdw, proceséw i ustug.
Generuje, zbiera, przetwarza i wykorzystuje informacje w celu poprawy innowacyj-
nosci, wydajnosci, produktywnosci i personalizacji (Cellary, 2019). Autorzy Roblek,
Mesko i Krapez (2016) uwazaja, ze celem koncepcji Przemystu 4.0 jest osiagniecie
wyzszego poziomu operacyjnego (efektywnosci i wydajnosci), a takze wyzszego po-
ziomu automatyzacji proceséw. Najwazniejsze cechy Przemystu 4.0 to: digitalizacja
i optymalizacja proceséw, personalizacja produkgji, automatyzacja, adaptacja, inter-
akcja cztowiek-maszyna, a takze automatyczna wymiana danych. Wedtug B. Slusar-
czyk (2018, s. 237) Przemyst 4.0 wykorzystuje na szeroka skale technologie interneto-
we, ustugi cybernetyczne, automatyke przemystowa, robotyke. Waznym czynnikiem
jest takze osiggniecie odpowiedniego poziomu dojrzatosci w zakresie dostepu do
technologii (automatyzacji i robotyzacji), dostepu do wykwalifikowanego persone-
lu, ktéry bedzie potrafit obstugiwac urzadzenia i oprogramowanie oraz wykazywat
gotowos¢ do wewnetrznej integracji proceséw z innymi ogniwami taricucha dostaw,
jak réwniez dostepu do odpowiedniego budzetu kapitatowego (Odwazny i in., 2018,
s. 261). Kagermann (2014, s. 607) stwierdza natomiast, ze koncepcja Przemystu 4.0,
jako czwartej rewolucji przemystowej, przyniesie wzrost efektywnosci przedsie-
biorstw oraz przyczyni sie do powstania wielu nowych modeli biznesowych. Dodaje
przy tym, ze postepujace doskonalenie proceséw powinno by¢ rezultatem ewolugji
procesowej przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa powinny stale pogtebia¢ swoje do-
Swiadczenie technologiczne oraz projektowe i zwieksza¢ zainteresowanie tematem
innowacyjnosci oraz automatyzacji proceséw. Lemke i Brenner (2014, s. 35) podobnie
charakteryzuja koncepcje Przemystu 4.0 — jako czwarty etap rewolucji przemystowej,
ktéry polega na rosngcym wzajemnym powigzaniu produktéw (modutowosd) i syste-
mow wytworczych (integralnosé). Koncentruje sie réwniez na ulepszeniu automaty-
zadji, elastycznosci i indywidualizacji produktéw. Wedtug Androniceanu (2017, s. 61-
-78) Przemyst 4.0 definiuje zmiany, ktére wptywaja na caty sektor przemystowy.

Obecnie uwaza sie, ze technologia i rzeczywistos¢ cyfrowa, analityka, technolo-
gie gromadzenia danych oraz ich przechowywania i przesytania w zdecentralizowany
sposéb (blockchain), ryzyko oraz biznes IT stanowig fundament technologiczny, na
ktérym przedsiebiorstwa beda budowad przysztos¢. Mozna zatem przyja¢, iz z wy-
korzystaniem tych mechanizmoéw bedzie sie zmienia¢ srodowisko pracy cztowieka.
Wprowadzenie zaawansowanych technologii oraz automatyzacja proceséw prowa-
dza do redefinicji tradycyjnych modeli pracy. Przestrzen robocza ulega stopniowej
transformacji z fizycznych biur do hybrydowych, wirtualnych $rodowisk, gdzie za-
dania moga by¢ realizowane z dowolnego miejsca na Swiecie. Pracownicy, zamiast
wykonywac powtarzalne, operacyjne zadania, coraz czesciej petnia funkcje nadzor-
cze, analityczne i kreatywne, nadzorujac zautomatyzowane systemy i podejmujac
decyzje oparte na analizie danych. Wraz z tymi zmianami roénie znaczenie elastycz-
nych form pracy, takich jak praca zdalna i elastyczne godziny pracy, co pozwala na
lepsze dostosowanie sie do dynamicznie zmieniajacych sie wymagan rynku oraz
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indywidualnych potrzeb pracownikéw. Rownoczesnie srodowisko pracy staje sie
bardziej zintegrowane, z wiekszym naciskiem na wspétprace miedzy ludzmi a tech-
nologia. Zdolnos¢ do efektywnej komunikacji i wspotpracy w zespole, zwihaszcza
w kontekscie rozproszonych geograficznie zespotéw, staje sie kluczowym elementem
sukcesu organizacji. Ponadto rozwdj technologii wymusza state podnoszenie kwa-
lifikacji pracownikéw, ktérzy musza by¢ przygotowani do pracy z coraz bardziej za-
awansowanymi narzedziami i systemami. W efekcie zmieniajace sie srodowisko pracy
ktadzie nacisk na ciagte uczenie sie i adaptacje, co staje sie nieodzownym elementem
kariery zawodowej w erze cyfrowej (wybrane watki przeobrazen zachodzacych w $ro-
dowisku pracy zostang oméwione w kolejnych podrozdziatach).

Mimo ze firmy na catym Swiecie wdrazaja technologie Przemystu 4.0, to stopien
ich dojrzatosci i zaawansowania w tym zakresie znacznie sie rézni. Przedsiebiorstwa
znajduja sie na réznych etapach rozwoju — od wstepnej fazy eksploracji technologii po
zaawansowang integracje, co prowadzi do zréznicowanego tempa adaptacji i imple-
mentacji rozwigzan Przemystu 4.0. Pomimo trwajacej transformacji w ramach Przemy-
stu 4.0 coraz czesciej w dyskusjach naukowych i biznesowych pojawia sie koncepcja
Przemystu 5.0. Jest ona postrzegana jako kolejna faza rozwoju, w ktérej kluczowa role
odgrywac beda wspotpraca cztowieka z maszynami oraz zréwnowazony rozwoj. Pod-
czas gdy Przemyst 4.0 skupia sie na automatyzacji i efektywnosci, Przemyst 5.0 dazy do
wzmochienia interakcji miedzy ludzmi a technologia, z naciskiem na indywidualiza-
cje produkcji, humanizacje proceséw technologicznych oraz wieksze uwzglednienie
wartosci spotecznych i ekologicznych. Cztowiek zajmuje centralne miejsce w procesie
produkcyjnym, odgrywajac role kreatywnego partnera dla maszyn, co otwiera nowe
mozliwosci i wyzwania dla przedsiebiorstw (Aquilani i in., 2020; De Felice i in., 2021).

Réwnolegte funkcjonowanie Przemystu 4.0 i powstajacego Przemystu 5.0 wska-
zuje na dynamiczny rozwdj technologiczny oraz ewolucje oczekiwan spotecznych
i rynkowych. Przedsiebiorstwa, ktére daza do utrzymania konkurencyjnosci, musza
nie tylko opanowac technologie Przemystu 4.0, ale takze przygotowac sie na kolejne
etapy tej rewolucji, angazujac sie w dialog na temat przysztosci pracy, zréwnowazo-
nego rozwoju i roli technologii w spoteczenstwie (Rame i in., 2023).

3.2. Charakterystyka srodowiska pracy 4.0

Srodowisko pracy 4.0 to nowoczesne, zintegrowane ekosystemy pracy, ktére sg
ksztattowane przez zaawansowane technologie cyfrowe i automatyzacyjne, bedace
fundamentem Przemystu 4.0. Nowoczesne srodowiska pracy w przedsiebiorstwach
wykorzystujacych koncepcje Przemystu 4.0 mozna scharakteryzowac jako te, ktére w
sposéb bezposredni lub posredni zwigzane sg z funkcjonowaniem procesdw, ich
technologiczna organizacja, zaopatrzeniem, technicznymi uwarunkowaniami, serwi-
sem czy tez logistyka. Analizujac determinanty ksztattujace Srodowisko pracy z zasto-
sowaniem elementéw koncepcji Przemystu 4.0, nalezy dodatkowo zastanowi¢ sie nad
jego powigzaniem z czynnikami automatyzacji, cyfryzacji i robotyzacji proceséw. Ro-
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botyzacja i automatyzacja stanowisk pracy w dobie Przemystu 4.0 to procesy, ktére
maja na celu zmiane postrzegania i funkcjonowania nowoczesnych (inteligentnych)
przedsiebiorstw (Kaczmarek i in., 2023, s. 9). Ponadto wigzga sie one najczesciej z zain-
stalowaniem w procesach réznego rodzaju technicznych manipulatoréw, robotéw
i urzadzen towarzyszacych, takich jak: podajniki, palety, magazyny produktéw, w celu
wykonywania operacji procesu z ograniczonym udziatem lub bez udziatu cztowieka.
Dodatkowo automatyzacja proceséw polega na stosowaniu urzadzen do zbierania
i przetwarzania informacji, podejmujacych dziatania poznawcze, intelektualne i decy-
zyjne, wykonywane dotad przez cztowieka w trakcie uzytkowania danego obiektu
lub w trakcie prac twérczych (np. projektowania, konstruowania, uczenia sie). Cyfryza-
Cja natomiast oznacza dziatania majace na celu zastepowanie urzadzen, ktérych dzia-
tanie opiera sie na technice analogowej, uktadami cyfrowymi oraz dziataniami pole-
gajacymi na przetwarzaniu, przesytaniu i gromadzeniu w pamieci sygnatéw cyfrowych
(PWN, b.d.).

Analizujac powyzsze definicje, mozna wyodrebnic kilka dodatkowych czynnikéw
wptywajacych naorganizacjeifunkcjonowanie wspotczesnych srodowisk pracy. Wtym
kontekscie kluczowa role odgrywaja cyberfizyczne systemy (Cyber-Physical Systems —
CPS), bedace otwartymi systemami socjotechnicznymi, ktére integrujg réznorodne
technologie i pozwalajg na elastyczne dostosowanie do zmieniajgcych sie warunkéw
produkgji i logistyki. S3 one wyposazone w czujniki zbierajgce dane procesowe, me-
chanizmy przetwarzania tych danych oraz majg mozliwos¢ realnego oddziatywania
na istniejace procesy. Dodatkowo systemy te umozliwiaja sieciowe potaczenia z inny-
mi produktami i Srodowiskami pracy oraz wspierajg wymiane informacji miedzy czto-
wiekiem a maszyna (Bundesministerium..., 2013). Warto réwniez zaznaczy¢, ze CPS,
jako systemy socjotechniczne, wptywajg na aspekty spoteczne srodowiska pracy 4.0,
takie jak struktura pracy, wymagane umiejetnosci pracownikoéw, a takze ich bezpie-
czenstwo i zdrowie. Automatyzacja i cyfryzacja proceséw prowadza do zmiany rol
pracownikéw z naciskiem na wieksze kompetencje cyfrowe i umiejetnos¢ wspdtpracy
z zaawansowanymi technologiami (Kusiak, 2018).

W ujeciu socjologicznym celem wdrozenia robotyzacji i automatyzacji proceséw
wytworczych jest zastepowanie ludzi maszynami. W ten sposéb mozliwe bedzie efek-
tywniejsze wykorzystanie potencjatu ludzkiego, ktéry obecnie dynamicznie zmienia
sie w kierunku wspotpracy cztowieka z maszyng (poprzez np. nadzér nad maszyna).
W rezultacie moze to istotnie przyczynic sie do wzrostu efektywnosci realizowanych
proceséw. Obserwujac w ostatnich latach znaczacy wzrost robotyzacji oraz automa-
tyzacji w organizacjach, mozna przyja¢, iz rowniez w przysztosci czynniki te beda
odgrywac znaczaca role. Co wiecej, mozna zatozy¢, iz bedzie nastepowac faczenie
zautomatyzowanych oraz zrobotyzowanych proceséw w globalne sieci, ktére beda
w ten sposéb bardziej sprawne i efektywne. Dzieki zastosowaniu wskazanych roz-
wigzan wspomaganych technologiami cyfrowymi zmieni sie nie tylko podejscie do
realizowania pojedynczych proceséw, lecz takze do zarzadzania wszystkimi procesa-
mi wytworczymi. Rezultatem wdrozenia koncepcji Przemystu 4.0 bedzie stopniowe
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zastepowanie tradycyjnych proceséw i metod liniowych zarzadzania procesami oraz
metodami nieliniowymi czy wrecz rozproszonymi, o rozbudowanej sieci zaleznosci.
Dzieki temu procesy wytworcze stang sie bardziej elastyczne, spersonalizowane oraz
mniej kosztowne. Nowo tworzone procesy wytworcze beda ztozone z autonomicznie
dziatajacych podsystemoéw, ktére charakteryzowac sie beda mozliwosciami zmiany
swojej struktury oraz funkgji.

Wsréd zalet wdrozenia automatyzacji i robotyzacji proceséw najczesciej wymie-
nia sie:

- wiekszg wydajnos¢ linii produkcyjnej przy zachowaniu duzej powtarzalnosci pro-
cesu,

- zmniejszenie kosztow operacyjnych przedsiebiorstwa,

- zapewnienie ciggtosci procesu,

- wazrost bezpieczenstwa pracownikéw,

- eliminacje btedéw wywotanych czynnikiem ludzkim,

- mozliwos¢ szybkiego dostosowywania sie do zmiany produkowanego asorty-
mentu,

- zapewnienie terminowosci oraz wysokiej jakosci dostarczanych produktow,

- relatywnie malg przestrzen zajmowang przez stanowisko produkcyjne,

- mozliwos¢ pracy w trudnych warunkach (np. w niskiej temperaturze),

- dobry wizerunek firmy (Kwapisz i Majewski, 1992).

Organizacje o znacznym stopniu zaawansowania zwigzanego z wdrozeniem kon-
cepcji Przemystu 4.0 okresla sie mianem inteligentnej fabryki. Definiuje sie ja jako
niezalezng fabryke, wyposazong w nowoczesne technologie, systemy, czujniki, zo-
rientowang na wsparcie ludzi podczas wykonywania swoich zadan oraz proceséw.
Jest to zbidr systemow, ktére sa w petni zintegrowane i interoperacyjne oraz moga
pracowac w czasie rzeczywistym w odpowiedzi na zmieniajace sie wymagania klien-
téw oraz zmiany w wielkosci zapotrzebowania i fancuchu dostaw (Chien i in., 2017).
Istota funkcjonowania inteligentnej fabryki skupia sie wokdt komunikacji pomiedzy
technicznymi systemami operacyjnymi a urzadzeniami peryferyjnymi, zwanymi Inter-
netem rzeczy (Internet of Things — loT). Monitoruje ona réwniez obiekty fizyczne oraz
procesy, aby opracowac wirtualng kopie danych z tych proceséw, co w znaczacy spo-
s6b utatwia podejmowanie decyzji, ktére moga by¢ podejmowane zdalnie. Procesy
decyzyjne w inteligentnych fabrykach opierajg sie na globalnych sieciach wspétpracy
w zakresie logistyki, produkgji, handlu, kadr, a klienci maja mozliwo$¢ wzajemnego
oddziatywania w sposéb wirtualny. Inteligentng fabryke cechuje szybkos$¢ dostoso-
wania sie do zmian na rynku, co umozliwia produkcje towaru w matych partiach, ktére
sg przystosowane do potrzeb klientéw, w skuteczny i efektywny sposéb (Wang i in.,
2016). Warto zaznaczyg, ze inteligentna fabryka charakteryzuje sie doskonatym prze-
ptywem informacji, umiejetnoscia i tatwoscig dostosowania sie do réznych wymagan,
wysokim poziomem bezpieczenstwa danych oraz uwzglednianiem uwag swoich
klientéw. Organizacja taka jest wyposazona w zdecentralizowany system decyzyjny,
ktéry potrafi samodzielnie podejmowac decyzje i reagowac na aktualne warunki.
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W rezultacie wskutek zastosowania nowoczesnej technologii, automatyzacji oraz ro-
botyzacji widoczna jest duza zmiennos$¢ procesu, czeste przezbrojenia produktow,
krétkie cykle produkcyjne oraz znaczne przyspieszenie proceséw wytwoérczych.

Zmiany zachodzace w przedsiebiorstwach obejmuja m.in. wymagania klientéw,
projektowanie, rozwdj i wytwarzanie produktéw oraz inzynierie utatwiajacag ponow-
ne wykorzystanie produktu (Wang i in., 2016). Warunkiem efektywnego funkcjono-
wania inteligentnej fabryki jest wysoki poziom umiejetnosci pracy zespotowej (Liu,
2015). Wazna jest takze decentralizacja, wymagana przede wszystkim ze wzgledu na
rosnacy popyt na produkty niestandardowe, co utrudnia centralne zarzadzanie pro-
cesami. Rozpoczecie transformacji przedsiebiorstwa wymaga od niego odpowied-
niego poziomu dojrzatosci procesowej oraz cyfrowej. Istotny jest réwniez dostep do
technologii, do wykwalifikowanej kadry, ktéra bedzie potrafita obstugiwac urzadze-
nia i oprogramowanie. Oczekuje sie réwniez umiejetnosci agregacji danych powta-
rzalnego procesu produkcyjnego, gotowosci do wewnetrznej integracji procesow
oraz dostepu do odpowiedniego budzetu kapitatowego (Odwazny i in., 2018).

Nowoczesne $rodowisko pracy, oparte na koncepcji Przemystu 4.0, wymaga
odpowiedniej infrastruktury sieciowej, zastosowania inteligentnych sterownikéw,
oprogramowania analitycznego ze zintegrowanym systemem informatycznym, jak
réwniez wykorzystania nowych technologii, w tym: loT, chmury danych, technologii
przetwarzania duzej ilosci danych (big data) oraz technologii sztucznej inteligencji
(Hermann i in., 2016). Dodatkowo podkresla sie znaczenie komunikacji miedzy ma-
szynami (M2M) oraz miedzy maszynami a ludzmi (HMI), ktére stanowia fundament
efektywnego funkcjonowania srodowiska Przemystu 4.0, umozliwiajac szybkie reak-
Cje na zmiany oraz proaktywne zarzadzanie produkcja. Réwnie wazna jest integracja
organizacyjna, zarébwno wewnetrzna, jak i zewnetrzna, ktéra jest nieodzownym ele-
mentem nowoczesnego srodowiska pracy. Wewnetrzna integracja dotyczy harmoni-
zacji procesoéw i komunikacji w obrebie organizacji, co sprzyja lepszemu przeptywowi
informacji i wspoétpracy miedzy dziatami. Zewnetrzna integracja odnosi sie natomiast
do wspotpracy z partnerami biznesowymi, dostawcami i klientami, co jest kluczowe
dla elastycznosci i adaptacji na dynamicznie zmieniajgcym sie rynku.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze Przemyst 4.0 niesie ze sobg znaczace zmiany
w ksztattowaniu nowoczesnego $Srodowiska pracy, gdzie integracja technologiczna
i organizacyjna jest kluczem do osiggniecia wysokiej efektywnosci i konkurencyjno-
$ci. Odpowiednia infrastruktura sieciowa, wsparta przez zaawansowane technologie,
pozwala na tworzenie inteligentnych i zwinnych systeméw produkcyjnych, ktére sa
w stanie sprosta¢ wyzwaniom wspétczesnego rynku.
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3.3. Miejsce i rola cztowieka w Srodowisku pracy 4.0

Transformacja cyfrowa, bedaca kluczowym elementem rozwoju Gospodarki 4.0, dazy
do wyposazenia systemow cyberfizycznych w odpowiedni stopien autonomii, co
wiaze sie z uczynieniem tych systeméw nie tylko bardziej inteligentnymi, ale réwniez
bardziej wydajnymi, efektywnymi i zdolnymi do wspétpracy z cztowiekiem. W rezul-
tacie tego procesu zmienia sie rola cztowieka w systemach produkcyjnych. Tradycyjna
rola operatora urzadzen ustepuje miejsca roli nadzorcy autonomicznych systemoéw
kontrolowanych przez sztuczng inteligencje, co wymaga od pracownikéw zaawanso-
wanych kompetencji w zakresie nadzoru nad autonomicznymi decyzjami podejmo-
wanymi przez te systemy. Pracownicy musza nie tylko umiec¢ zarzadza¢ autonomicz-
nymi systemami, ale rowniez wspotpracowac z systemami informatycznymi oraz
robotami, co wymaga od nich miedzy innymi wysokiego poziomu znajomosci tech-
nologii i rozwigzan informatycznych, rozwinietych umiejetnosci analitycznych, duzej
elastycznosci i otwartosci na zmiany oraz umiejetnosci wspétpracy z innymi (Cellary,
2019; Parasuraman i in., 2000).

Rozwdj Przemystu 4.0 w znacznym stopniu zmienia tradycyjne relacje miedzy
cztowiekiem a maszyna, redefiniujac ich role i wzajemne interakcje. W srodowisku
pracy 4.0 cztowiek i maszyny moga funkcjonowac w trzech gtéwnych rolach. Pierw-
szg z nich jest rola operatora, gdzie cztowiek bezposrednio steruje maszynami, kon-
trolujac ich dziatanie i podejmujac decyzje operacyjne. Druga rolg jest wsparcie,
w ktdrej maszyny stuzg do zastepowania lub wspomagania wydolnosci cztowieka.
Trzecia i najbardziej zaawansowana rolg jest rola konkurenta, w ktérej maszyny osia-
gaja poziom autonomii pozwalajacy im na samodzielne podejmowanie decyzji i wy-
konywanie zadan, ktére tradycyjnie byty zarezerwowane dla cztowieka (Laszczyca,
2017). Kluczowe wyzwania w tym zakresie obejmuja problemy zwigzane z wzajem-
nym dostosowaniem sie cztowieka i maszyny, zastepowaniem pracy ludzkiej przez
maszyny, rosnacg rola przetwarzania informacji oraz przekraczaniem biologicznych
ograniczen ciata cztowieka. Postep technologiczny znaczaco zmniejsza przewage
cztowieka we wszystkich aspektach oprécz dziatan twérczych. Wptywa to na sposéb,
w jaki cztowiek steruje maszynami. Ulegt on zmianom - od bezposredniego, fizycz-
nego kontaktu z maszyna i srodowiskiem do sterowania utatwionego przez urzadze-
nia wspomagajace oraz tzw. systemy typu fly-by-wire, w ktérych miedzy cztowiekiem
a maszyng posredniczy komputer. Uktady takie charakteryzuja sie réznym stopniem
autonomicznosci wzgledem decyzji cztowieka, chociazby przez wykorzystanie syste-
mow automatycznego parkowania czy autopilotéw (Parasuraman i in., 2000). Nowos-
Cig jest symulacja fizycznych oddziatywan na ciato operatora poprzez urzadzenie, ja-
kim sg przykltadowo rekawice kinestetyczne (Jadhav i in., 2017). Popularnymi rozwig-
zaniami technicznymi do sterowania maszynami sa makromanipulatory (np. dzwigi),
telemanipulatory i mikromanipulatory dziatajagce w skali mikronéw. Praktyczne zna-
czenie ma sterowanie bioniczne, wykorzystujace rejestracje czynnosci bioelektrycz-
nej nerwow i miesni podczas symulacji ruchu. Stosuje sie je w bionicznych protezach
i egzoszkieletach (Laszczyca, 2017).
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Kolejnym istotnym aspektem jest zmiana struktury kompetencji wymaganych
na rynku pracy. W miare jak gospodarka przechodzi z fazy przemystowej do fazy in-
formacyjno-cyfrowej, zmniejsza sie udziat pracownikéw w tradycyjnych sektorach
przemystowych - na rzecz tych zatrudnionych w sektorach zwigzanych z technolo-
gia i przemystem informatycznym. Autorzy Odwazny i in. (2018, s. 263) wyroznili trzy
fazy rozwoju przedsiebiorstwa innowacyjno-cyfrowego. Pierwszg faze okreslono
jako wstepna, druga nazwano dojrzatoscia niepetna, trzecia za$ dojrzatoscia petna,
okreslana mianem smart factory. W pierwszej kluczowe znaczenie majg kompetencje
zwigzane z bezposrednim zaangazowaniem cztowieka w zachodzace procesy. W tej
fazie zespoty sktadajg sie z wykwalifikowanych oséb, ktére w duzej mierze pracuja
zespotowo i wspotpracuja miedzy soba. Z kolei w drugiej fazie nastepuje stopniowa
transformacja tradycyjnych kompetencji (operacyjnych, przywoédczych) w kompeten-
cje analityczne oraz nadzorcze. Faza trzecia najwieksze znaczenie nadaje kompeten-
cjom zwigzanym z zarzadzaniem ztozonymi systemami technologicznymi, analiza big
data oraz optymalizacjg proceséw produkcyjnych. Pracownicy w tej fazie s przede
wszystkim ekspertami, ktérzy specjalizuja sie w monitorowaniu i optymalizacji samo-
organizujacych sie proceséw produkcyjnych. Ich zadania obejmuja nadzér nad za-
awansowanymi systemami autonomicznymi oraz reagowanie na wyjatkowe sytuacje,
ktére wykraczajg poza standardowe scenariusze dziatania tych systeméw. Podkresli¢
nalezy réwniez znaczenie kompetencji przywddczych podczas realizacji projektow
inzynieryjnych, ktdére szczegdlnie dotycza oséb odpowiadajacych za projekty stra-
tegiczne przedsiebiorstwa. Wskazuje sie, ze podstawowe kompetencje oséb zarza-
dzajacych projektami inzynierskimi nie sa zwigzane z kompetencjami technicznymi.
Wrecz przeciwnie - sg to umiejetnosci zarzadzania ludzmi i zespotami projektowymi
oraz skutecznego i efektywnego komunikowania sie (Stallworthy i Kharbanda, 1995).
Co wiecej, twierdzi sie, iz kompetencje takie jak: skuteczne negocjowanie, motywo-
wanie i przewodzenie zespotowi, zdolnosci kierownicze i przywddcze, trudno bedzie
zastapic technologig informatyczng (Kirkland, 2014).

W ramach koncepcji Przemystu 4.0 przedsiebiorstwa przysztosci beda wyposazo-
ne w zintegrowane mozliwosci obliczeniowe i komunikacyjne, ktére wptyna zaréwno
na komunikacje maszyna-maszyna (M2M), jak i na interakcje miedzy ludzmi a tech-
nologia. Zmienig sie zaréwno zakres zadan, jak i kwalifikacje ludzi, poniewaz procesy
produkcyjne coraz czesciej moga by¢ zarzadzane bez bezposredniej ingerencji czto-
wieka. Podstawowym zadaniem ludzi bedzie okreslenie strategii produkcji i monito-
rowanie jej wdrazania w ramach samoorganizujacych sie proceséw produkcyjnych.
Klasyczne stanowiska pracy beda traci¢ na znaczeniu ze wzgledu na rozlegta dostep-
nos¢ informacji. Procesy podejmowania decyzji i monitorowania moga odbywac sie
zaréwno bezposrednio na miejscu, jak i zdalnie (Gorecky i in., s. 525-526). Zaleznosci
pomiedzy ludzmi a maszynami polegaja gtéwnie na programowaniu maszyn przez
cztowieka do wykonania okreslonego zadania lub do kontroli procesu. Dzieki takie-
mu rozwigzaniu stosowanie autonomicznych maszyn i robotéw w procesach wytwor-
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czych ma szczegoélne znaczenie ekonomiczne, poniewaz zmniejsza stosunek nakfa-
déw programistycznych do czasu produkgji (Naumann i in., 2014, s. 509-510).

Analizujac literature przedmiotu, w szczegdlnosci dotyczaca roli cztowieka w in-
nowacyjnym przedsiebiorstwie 4.0, mozna stwierdzi¢, iz kompetencje pracownicze
ulegajg duzym zmianom. Przewazaja kompetencje analityczne oraz kontrolne. Do-
datkowo w przedsiebiorstwach, w ktérych stosuje sie koncepcje Przemystu 4.0, zmie-
niaja sie ich struktury organizacyjne, dostosowujac je do automatyzowanych proce-
sow wytworczych. Eliminuje sie niektére stanowiska produkcyjne oraz logistyczne.
Pracownicy zas w sposob zdalny monitoruja proces. Przedsiebiorstwa wykazujg duze
zapotrzebowanie na stanowiska zwigzane z informatyka, elektronika, automatyka
oraz mechanizacjg maszyn.

3.4. Zagrozenia oraz wyzwania Srodowiska pracy 4.0

Wraz z wdrazaniem technologii Przemystu 4.0 zmienia sie srodowisko pracy oraz po-
jawiaja sie réznej natury zagrozenia i jednocze$nie wyzwania w obszarze jego ksztat-
towania. Sg one zwigzane miedzy innymi z bezpieczefstwem pracy, z samymi tech-
nologiami oraz ze zmianami w organizacji pracy i sposobie jej wykonywania (Badri
iin. 2018).

Wsréd zagrozen powstajacych w materialnym srodowisku pracy, zwigzanych ze
stosowaniem nowych technologii, najczesciej wymienia sie mozliwos¢ awarii tech-
nicznych i btedéw w oprogramowaniu oraz uzytkowaniu robotéw wspétpracujacych,
ktére moga prowadzi¢ do wypadkéw przy pracy (Vasic i Billard, 2013). Nalezy jednak
podkresli¢, ze liczba wypadkéw powodowanych przez roboty jest relatywnie niska,
co pozwala wnioskowa¢, ze wykorzystanie robotéw przyczyni sie z duzym prawdo-
podobienstwem do redukgji ogdélnej liczby wypadkéw w srodowisku pracy (Moore,
2019). Zwraca sie tez uwage, ze technologie moga stwarzac nie tylko zagrozenie wy-
padkami, lecz takze zagrozenia elektryczne i termiczne oraz powodowac zwiekszone
narazenie na hatas, wibracje, promieniowanie i substancje chemiczne (Murashov i in.,
2016).

Zmiany w zakresie zadan realizowanych przez ludzi sprawiaja, ze bardziej widocz-
ne stajg sie zagrozenia w psychospotecznym srodowisku pracy. Wsréd nich wymie-
nia sie: przecigzenie psychiczne i intensyfikacje pracy, utrate poczucia kontroli nad
tempem, harmonogramem i sposobem wykonywania pracy, a takze ograniczenie
inicjatywy i kreatywnosci pracownikéw (Vogl i in., 2019). Za istotne zagrozenie zwig-
zane z wdrazaniem technologii Przemystu 4.0 mozna uznac takze niepewnos¢ zatrud-
nienia i zwigzany z nig stres. W prowadzonych badaniach podkresla sie, ze jednym
Z nastepstw postepujacej automatyzacji i cyfryzacji bedzie utrata pracy przez osoby
o niskich kwalifikacjach oraz koniecznos¢ ciagtych szkolen w celu podnoszenia kwali-
fikacji personelu (Pawtowska, 2021).

Poprawe bezpieczenstwa i ochrony zdrowia pracujacych mozna osiggna¢ dzie-
ki zastapieniu ludzi przez roboty wspotpracujace (coboty) przy wykonywaniu prac
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w warunkach szkodliwych i ucigzliwych dla zdrowia (np. przy prostych i rutynowych
zadaniach, ktére powodujg zmeczenie, problemy z uktadem miesniowo-szkieleto-
wym, a takze znudzenie powtarzalng praca). Jest to mozliwe réwniez dzieki zastoso-
waniu nowych technologii do monitorowania zagrozen w srodowisku pracy i samo-
poczucia pracownikéw (np. nagtych anomalii, takich jak: upadek lub zmiany poziomu
stresu) oraz stanu sprzetu, maszyn i urzadzen (Podgérski, 2017).

Postepujaca ewolucja organizacji oraz srodowisk pracy, informatyzacja, roboty-
zacja i automatyzacja niosa ze sobg wiele wyzwan. Za najwazniejsze nalezy uznac
podatnos¢ systemoéw zarzadzania produkgcji oraz systeméw sterujacych maszynami
na cyberataki. Dlatego bardzo waznga kwestig jest zapewnienie bezpieczenstwa reali-
zacji procesow produkcyjnych oraz przeptywu informacji. Cyberataki moga by¢ po-
wodowane checig uzyskania korzysci majatkowych przez oddziatywanie na procesy
produkcyjne i generowanie strat przedsiebiorstwa. Przyczyny tych zagrozen mozna
rozwazac w kategoriach wystepowania:

- dostepu do systemdw sterowania maszynami i urzadzeniami oraz potrzeb ich
programowania,

- stosowania na szerokga skale i udostepniania bibliotek programowych podczas
opracowywania programow sterujacych,

- unifikacji komunikacyjnych standardéw informatycznych i przemystowych,

- petnej integracji systeméw informatycznych przedsiebiorstwa z systemami prze-
mystowymi,

- integracji wewnetrznych systemoéw informatycznych z systemami zewnetrznymi
klientédw i dostawcow,

- technologii, ktéra jest uzywana do zdalnego monitorowania i obstugi maszyn

oraz urzadzen (Kaczmarek i in., 2023, s. 10).

Istotnymi wyzwaniami w zarzadzaniu Srodowiskiem pracy 4.0 sg dziatania zwigza-
ne z ograniczaniem i kontrolg ryzyka zwigzanego z wdrazaniem i funkcjonowaniem
nowych rozwigzan technologicznych. Pierwszy rodzaj dziatan to czynnosci zwigzane
z unikaniem oraz eliminowaniem zagrozen. Drugi dotyczy natomiast minimalizowa-
nia zagrozen dzieki zastosowaniu $rodkéw: technicznych, organizacyjnych i ochrony
indywidualnej. Istotne sg rowniez dziatania zmierzajace do promowania bezpiecz-
nych zachowan pracownikéw, a takze wsparcie kadry kierowniczej i zaangazowanie
pracownikéw w obszarze dokonywania analizy ryzyka zawodowego na swoich stano-
wiskach pracy (Gralewicz, 2015). W zakresie technicznych aspektéw funkcjonowania
Srodowiska pracy 4.0 wiekszos¢ prac koncentruje sie na wdrazaniu bezpieczniejszych
metod wytwarzania, a takze udoskonalaniu stosowanych srodkéw ochrony indywidu-
alnej. Producenci maszyn i urzadzen w celu zwiekszania bezpieczenstwa uzytkowni-
ka stosuja zabezpieczenia, aby odseparowac cztowieka od zagrozen. Co wiecej — dzia-
taja, zanim pracownik znajdzie sie w strefie zagrozenia. Réwnie waznym elementem
jest komfort cztowieka. Jego brak lub niski poziom moze prowadzi¢ do niestosowania
przez cztowieka srodkéw ochrony indywidualnej. Dodatkowo brak stosowania $rod-
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kéw ochrony osobistej moze nastepowac wskutek niewtasciwego monitorowania pa-
rametréw ochronnych lub btednych decyzji oraz polecen (Gralewicz, 2015).

W prowadzonych badaniach nad wptywem nowoczesnej technologii na sro-
dowisko pracy przedsiebiorstw wskazuje sig, ze w dalszym ciggu ostroznie oraz za-
chowawczo podchodza one do wdrozen, bojac sie zaburzenia dotychczasowych,
sprawdzonych sposobéw funkcjonowania. Obawiajg sie, ze ograniczajg ich mozliwo-
sci finansowe, brak odpowiednich specjalistéw w zespole, a takze niewystarczajaca
wtasna wiedza o inicjatywach cyfrowych. Niestety, nie nadazaja za coraz bardziej no-
watorskimi technologiami, ktére wydajg sie im zbyt drogie i niedostepne. Dodatko-
wo stwierdza sie, ze bardzo mato organizacji dysponuje innowacyjnymi narzedziami
lub mysli o ich wdrozeniu w sposéb strategiczny i dlugoterminowy. Dla poréwnania
przedsiebiorstwa zaawansowane koncepcyjnie i innowacyjnie deklarujg, ze zwieksza-
ja swoja efektywnos¢ nie tylko w aspekcie ekonomicznym, lecz réwniez w znaczeniu
spotecznym, zarzadzaniu talentami czy w inwestycjach technologicznych. Dlatego
w kontekscie zmian Srodowiska pracy w koncepcji Przemystu 4.0 wazne jest ciggte
likwidowanie powstajacych barier techniczno-organizacyjnych jej wdrazania, ta-
kich jak: bariery mentalne, edukacyjne, finansowe i zwigzane z zagrozeniami, jakie
niesie nowa rewolucja w przemysle, chociazby ryzykiem cybernetycznym. Podkresla
sie rébwniez potrzebe szkolenia wszystkich pracownikéw, potrzebe budowania od-
powiednich relacji w zespotach oraz zatrzymywania talentéw pracowniczych (PWC,
2018).

Podsumowujac rozwazania dotyczace $rodowiska pracy 4.0, nalezy stwierdzi¢,
Ze znaczaco sie ono zmienia, zwtaszcza pod wptywem zastosowania nowoczesnych
technologii, ktére w pewnych obszarach zastepujg cztowieka, a jednoczesnie poma-
gaja mu w wykonywaniu pracy. Niektére kompetencje pracownicze moga zostac
w petni wyeliminowane, jak np. kompetencje bezposrednio produkcyjne. Inne z kolei
beda zyskiwaty na znaczeniu, jak np. kompetencje kontrolno-analityczne. Zwieksza
sie w duzym stopniu zapotrzebowanie na kompetencje i umiejetnosci z dziedzin in-
formatycznych, elektronicznych oraz mechanicznych. Rola kierownictwa moze réw-
niez ulec zmianie pod wptywem mozliwosci bezposredniej komunikacji poprzez
systemy informatyczne. Ponadto wskazuje sie na duzg ztozonos¢ i trudnos¢ funkcjo-
nowania srodowiska pracy 4.0. Wymienia sie tutaj duzg liczbe zagrozen oraz wyzwan,
chociazby zwigzanych z bezpieczenistwem pracy lub bezpieczenstwem przechowy-
wanych danych. Innowacje technologiczne wiagza sie z wydatkami zwigzanymi z tech-
nologia wytwarzania, sprzedazga (czyli monitorowanie rynku, personalizacja produk-
tow, szukanie nowych kanatéw dystrybucji) oraz ludzmi (czyli zatrudnienie wysoko
wykwalifikowanych specjalistéw, szkolenia personelu). Jednak dobrze zaplanowane
dziatania stajg sie dziataniami opfacalnymi, choc¢ rzadko tanimi. Kluczem do optyma-
lizacji zwigzanych z nimi kosztow moze okaza¢ sie dtugoterminowy oraz szczegoéto-
wy plan wdrozenia, ktéry zawiera szereg krétkich i szybkich wdrozen pilotazowych
oraz doskonalenie zastosowanych rozwigzan. Promuje sie ewolucyjne podejscie do
wdrozenia innowacji, a czesciej odrzuca sie podejscie rewolucyjne. Nalezy zgodzi¢ sie
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z innymi badaczami, iz koncepcja Przemystu 4.0 oraz ewolucyjna metoda doskonale-
nia proceséw w przedsiebiorstwie sg istotnymi czynnikami osiggania przewagi kon-
kurencyjnej, uzyskiwania dtugotrwatego rozwoju i ugruntowanej pozycji na rynku
globalnym. Do najwazniejszych zalet wdrazania innowacji metoda ewolucyjna naleza
nizsze koszty wdrazania, wieksza redukgcja strat pomiedzy poszczegdlnymi etapami
procesu, poprawa jakosci i ograniczenie pospiechu oraz wieksza synchronizacja pro-
ceséw. Dodatkowo sugeruje sie systematyczne podnoszenie poziomu wiedzy wsréd
wszystkich pracownikdéw oraz ciagte zwiekszanie naktadéw na innowacje techno-
logiczne. Promuje sie zaimplementowanie systemow gromadzenia i przetwarzania
danych, a takze ciagte rozwijanie poziomu dojrzatosci procesowej oraz projektowej
organizacji. Zaleca sie takze réwnoczesne rozwijanie narzedzi komunikacji oraz dzie-
lenia sie wiedzg czy informacjami ze wszystkimi pracownikami w przedsiebiorstwie.



Cziowiek i czas — zarzgdzanie
czasem w Srodowisku pracy’

Czymze wiec jest czas? Jesli nikt mnie o to nie pyta, wiem.
Jesli pytajgcemu usituje wyttumaczyé, nie wiem.
(Swiety Augustyn, 2024)

4.1. Pojecie czasu i podstawowe podejscia do czasu

Czas to pojecie, ktére moze wydawac sie bliskie i znane kazdemu, jednoczes$nie jed-
nak jest trudne do zdefiniowania. Wedtug Jusiak (2015, s. 63) ,czas jest naturalnym
aspektem ludzkiego zycia i doswiadczenia, czyms$ nieodtagcznym od naszego istnie-
nia. Pozostajac w czasie, ulegamy jego oddziatywaniu, wszystko bowiem, czego do-
$wiadczamy i o czym myslimy, rozgrywa sie w czasie”.

Czas to bardzo specyficzny zaséb - nie ma swojego substytutu i wszyscy mamy
go tyle samo, doba bowiem kazdego z nas trwa 24 godziny. Stanowi on dobro nie-
stychanie rzadkie, jest to zaséb najbardziej ograniczony i nietrwaty (najmniej go po-
siadamy), catkowicie nieelastyczny, ulega catkowitemu zuzyciu i nie mozna go ani za-
oszczedzi¢, ani zatrzymac, przyspieszy¢, sprzedac czy tez kupic (Bieniok, 1999, s. 12).

Nalezy zdawac sobie sprawe z tego, ze nic, co zrobimy w swoim zyciu, nie pozwoli
zgromadzi¢ chocby paru chwil dodatkowych i nic nie da nam szansy na odzyskanie
czasu, ktéry zostat Zle wykorzystany, poniewaz czas, ktéry uptywa, mija juz bezpow-
rotnie. Bardzo interesujacy poglad na temat fenomenu czasu zostat zaprezentowany
przez Bennetta ,(...) czas jest codziennym cudem. Czas jest niewyjasnionym zasobem
obecnym we wszystkim. Z nim wszystko jest mozliwe, dogtebnie fascynujace. Nikt nie
moze Ci go odebra¢, nie da sie go ukrasc. | nikt nie otrzymuje go ani mniej, ani wiecej
niz Ty” (Foltyn, 2012, s. 16).

Franklin, podkreslajac znaczenie czasu, stwierdzit, iz ,czas to pienigdz”, jednakze
przysztos¢ pokazata, ze czas jako najbardziej ograniczone dobro jest w rzeczywisto-
$ci znacznie cenniejszy niz pienigdze (Boyd, 2013, s. 17). Wedtug Druckera (2010, s. 9)
czas nie ma ceny ani krzywej uzytecznosci kranncowej — czas wczorajszy przeminat na
zawsze i nigdy juz nie powrdci.

To, w jaki sposéb ludzie postrzegajg czas i przestrzen, jest takze zdeterminowa-
ne kulturowo. | tak w kulturach monochronicznych dominujgcych w Europie czas
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postrzega sie linearnie i przywiagzuje sie do niego duza wage, jest on precyzyjnie
odmierzany, planowany i zarzadzany, a od ludzi oczekuje sie punktualnosci i umie-
jetnego dysponowania nim. W odmienny sposéb funkcjonujg kultury polichronicz-
ne, dominujace w krajach potudniowych, gdzie zegarek, terminowe zobowigzania
i harmonogramy nie majg istotnego znaczenia. Ludzie zyja tam chwilg obecnga, a czas
jest tym, co dzieje sie w danym momencie - tu i teraz. Zawsze jest mozliwa sponta-
niczna zmiana wczesniejszych ustalen i terminéw, a spéZnianie sie nie podlega nega-
tywnej ocenie. Uwaza sig, ze czas na rozmowe jest wtedy, gdy obie strony spotkaja sie
w jednym miejscu — niekoniecznie musi by¢ wczesniej ustalona godzina tego spotka-
nia (Nowicka, 2020, s. 50).

Kulturowo uwarunkowane podejscie do czasu moze by¢ przyczyna wielu niepo-
rozumien w srodowisku pracy, dlatego wazne jest, aby mie¢ swiadomos¢ réznic po-
miedzy kulturami, aby fatwiej zrozumie¢ postepowanie oséb pochodzacych z innych
krajow. W krajach Europy Srodkowej, jak réwniez w Polsce spdznianie sie na spotka-
nia stuzbowe jest uwazane za niekulturalne. Powinno sie by¢ na miejscu kilka minut
przed spotkaniem. Zupetnie inaczej wyglada to w krajach Europy Potudniowej (Wto-
chy, Hiszpania) czy np. w Meksyku, gdzie spéZnianie sie na spotkania biznesowe jest
dopuszczalne. Natomiast w krajach takich jak np. Japonia czy Chiny spdZnienie nawet
o kilka minut moze stac sie powodem napietej sytuacji lub tez zerwania rozmoéw ne-
gocjacyjnych (Nowicka, 2020, s. 49-51).

W literaturze przedmiotu mozna wyrézni¢ dwa podstawowe podejscia do cza-
su - tzw. orientacje ,w czasie” i ,poprzez czas” (Liszka, 2004). Orientacje ,w czasie”,
odpowiadajaca kulturze polichronicznej, najczesciej spotykang u ludzi ze Wschodu
oraz krajéw latynoamerykanskich, dobrze opisuje powiedzenie: ,Co masz zrobi¢ dzi-
siaj, zrob jutro — a jutro oznacza kazdy nastepny dzien po wschodzie storica”. Przy-
szto$¢ postrzegana jest tu jako seria nastepujacych po sobie chwil obecnych, zatem
potrzeba pilnosci przestaje by¢ konieczna, a dotrzymywanie terminéw czy punktu-
alnos¢ jest ogromnym i trudnym do osiggniecia wyzwaniem. Osoby reprezentujace
te orientacje czesto maja problemy z podjeciem jakiejkolwiek decyzji czy przyjmo-
waniem zobowiazan. Charakteryzuje je brak realistycznego poczucia terazniejszosci
oraz sktonnos¢ do permanentnego ,odkfadania spraw na pdzniej”, co negatywnie
odbija sie nie tylko na sprawnosci ich dziatan, ale takze na wspotpracy z innymi. Nato-
miast orientacja ,poprzez czas” - zwigzana z kulturag monochroniczng - jest bardziej
charakterystyczna dla kultury europejskiej, w ktorej szanuje sie czas, traktuje sie go
jako zasob i postepuje wedtug maksymy: ,Czas to pienigdz”. Osoby reprezentujace
te orientacje zyjg wedtug kalendarza i terminarza, przestrzegaja terminéw i oczekuja
tego samego od innych, postepujac zgodnie z zasada ,nie wszystko na raz — wszyst-
ko w swoim czasie!”. Cechuje je nadmierny perfekcjonizm i nieche¢ do delegowania
zadan. Zaréwno jedno, jak i drugie podejscie do czasu ma swoje mocne i stabe stro-
ny, dlatego tez warto ,przesuwac sie” na linii czasu rozciggnietej miedzy orientacje
~poprzez czas” i orientacje ,w czasie” w okolice jej punktu srodkowego. Niewtasciwe
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bowiem gospodarowanie czasem przysparza wielu problemoéw - w terazniejszosci
czy tez w niedalekiej przysztosci.

Ze wzgledu na to niezwykle istotne jest, by zaréwno ciggle doskonali¢ umiejet-
no$¢ wiasciwego gospodarowania czasem w rzeczywistosci biezacej, jak i znajdo-
wac czas na rozwoj, kontakty spoteczne, realizacje pasji czy sprawy nieprzewidziane.
Szczegdlnego znaczenia nabiera wiec kwestia zarzadzania czasem we wspotczesnym
otwartym na réznorodnos¢ kulturowa srodowisku pracy, ktére to wymusza na nas
wszystkich koniecznos$¢ uwzgledniania odmiennego podejscia do czasu wsérdd na-
szych wspoétpracownikéw, przetozonych czy podwtadnych, gdyz ewentualne trudno-
$ci w relacjach z nimi moga by¢ witasnie spowodowane innym postrzeganiem czasu.

4.2. Czas pracy jako kategoria prawna

Analizujac problematyke czasu, nie sposéb pomina¢ bardzo waznego z punktu wi-
dzenia cztowieka w srodowisku pracy zagadnienia dotyczacego czasu pracy. Wedtug
Kodeksu pracy (Dz. U. z 2023 r., poz. 1465) ,czas pracy” to czas, w ktérym pracownik
pozostaje w dyspozycji pracodawcy w zaktadzie lub innym miejscu wyznaczonym do
wykonywania pracy (art. 128 k. p.). Nalezy zauwazy¢, ze czasem pracy jest nie tylko
czas, w ktorym pracownik faktycznie swiadczy prace na rzecz pracodawcy, ale row-
niez ten, w ktérym pracodawca moze wydawac pracownikowi polecenia i dyspozycje
zwigzane z rodzajem pracy okreslonym w zawartej umowie o prace.

Czas pracy jest zatem istotnym elementem stosunku pracy, ksztattujgcym wza-
jemne prawa i obowiazki jego stron: pracownika i pracodawcy, a takze faktyczne
i prawne relacje miedzy nimi. W interesie pracodawcy lezy optymalne i efektyw-
ne wykorzystanie czasu pracy zgodnie z celami, ktére zamierza on osiggna¢, przy
uwzglednieniu warunkdéw otoczenia, w jakim dziata. Z kolei interes pracownika skupia
sie na kwestiach zwigzanych z uzyskaniem swobody w zakresie oddawania do dyspo-
zycji pracodawcy swojego potencjatu czasowego oraz otrzymaniem odpowiedniego
ekwiwalentu za ten potencjat (Tofiluk, 2023).

Uregulowania prawne w zakresie czasu pracy wedtug znowelizowanego Kodeksu
pracy dotycza miedzy innymi (Dz.U. z 2023 r., poz. 1465):

- Wymiaru czasu pracy — ktéry nie ulegt zmianie od 1 stycznia 2003 r. i nadal nie
moze przekracza¢ 8 godzin na dobe i przecietnie 40 godzin w pieciodniowym
tygodniu pracy, a podstawowy okres rozliczeniowy nie moze przekroczy¢ 4 mie-
siecy, jednakze dopuszczalne jest jego wydtuzenie do 12 miesiecy. Rozwigzanie to
umozliwia bardziej elastyczne gospodarowanie czasem pracy (art. 129 Kodeksu
pracy).

- Przerw w pracy - nowelizacja Kodeksu pracy wprowadzita, poza jedng dotychczas
obowiazujaca przerwa w pracy trwajaca 15 minut, jeszcze dwie kolejne 15-minu-
towe przerwy, rowniez wliczane do czasu pracy. | tak jezeli dobowy wymiar czasu
pracy pracownika jest dtuzszy niz 9 godzin, to pracownik ma prawo do drugiej
takiej przerwy, a jezeli jest dtuzszy niz 16 godzin — do trzeciej przerwy. Ponadto
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pracownikowi przystuguje w kazdej dobie prawo do co najmniej 11 godzin nie-

przerwanego odpoczynku, a w kazdym tygodniu co najmniej 35 godzin nieprze-

rwanego odpoczynku.

- Zwolnienia z pracy z powodu dziatania sity wyzszej - w wymiarze 2 dni albo
16 godzin w ciggu roku kalendarzowego; jest to nowe rozwigzanie (art. 148 Ko-
deksu pracy). Moze by¢ ono wykorzystywane w nadzwyczajnych sytuacjach doty-
czacych pracownika, np. w przypadku wystapienia nagtego i niespodziewanego
wydarzenia rodzinnego zwigzanego z choroba w rodzinie (np. dziecka, matki,
ojca) albo wypadkiem (np. komunikacyjnym), ktére wymaga bezposredniego za-
angazowania pracownika w te sprawe. Jednoczesnie aby pracownik mégt skorzy-
stac z tego zwolnienia, musza wystapic tacznie wszystkie trzy przestanki, tj.: dzia-
tanie sity wyzszej, pilne sprawy rodzinne spowodowane chorobg lub wypadkiem,
niezbednos¢ natychmiastowej obecnosci pracownika. Za czas tego zwolnienia
pracownikowi przystuguje potowa wynagrodzenia. Zwolnienie to zostato wpro-
wadzone jako swoiste wzmocnienie dotychczasowych mozliwosci uzyskania
przez pracownika zwolnienia od pracy czy tez usprawiedliwienia nieobecnosci
- tzw. urlopu na zadanie wprowadzonego 1 stycznia 2003 r., w ramach ktérego
pracownik moze skorzysta¢ maksymalnie z4 dni (art. 1672 Kodeksu pracy). Wazne
jest, ze nie jest to dodatkowy urlop, a jedynie podrodzaj urlopu wypoczynkowego
i te forme wlicza sie do jego wymiaru. Jezeli wiec w danym roku pracownik wyko-
rzysta w petni wymiar czasu urlopu, to urlop na zadanie nie bedzie juz mu w tym
okresie przystugiwat (Tofiluk, 2023).

- Szkolen pracownikow - szkolenie, ktdre przeprowadzane jest na podstawie requ-
lacji wewnatrzzaktadowych lub polecenia przetozonego, powinno odbywac sie
w godzinach pracy pracownika. W przypadku gdy nie jest to mozliwe, pracodaw-
ca powinien wliczy¢ czas szkolenia do czasu pracy pracownika i pokry¢ jego koszt.
Nowelizacja Kodeksu pracy z 26 kwietnia 2023 r., majac na celu wdrozenie unijnych

dyrektyw dotyczacych work-life balance, wprowadzita takze dodatkowe uprawnienia

dla pracujacych rodzicéw, zwiekszajac tym samym przejrzystos¢ zasad zatrudniania

i poprawiajac ogdlne warunki pracy i zycia. Dotyczy to tzw. urlopu opiekuriczego

udzielanego w wymiarze 5 dni roboczych w roku kalendarzowym. Mozna z niego

skorzysta¢ w celu zapewnienia osobistej opieki lub wsparcia cztonkowi rodziny lub
krewnym, pozostajacym we wspolnym gospodarstwie, ktérzy moga tego wymagac

z powaznych wzgledéw medycznych. Urlop ten moze by¢ wykorzystany jednorazo-

wo lub w czesciach i jest wliczany do okresu zatrudnienia. Za czas tego urlopu pra-

cownikowi nie przystuguje wynagrodzenie.

Kolejne rozwigzanie zastugujace na uwage to wprowadzenie dtuzszego urlopu
rodzicielskiego, ktory zostat wydtuzony do 41 tygodni - w przypadku urodzenia jed-
nego dziecka, i do 43 tygodni — w przypadku porodu mnogiego. Pracownik moze
tez ztozy¢ wniosek o elastyczng organizacje pracy, o ile wychowuje dziecko, ktére
nie ukonczyto 6smego roku zycia. W przypadku korzystania z urlopu rodzicielskiego
oboje rodzice majg prawo do 70% zasitku, ponadto zostata wprowadzona nieprzeno-
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szalna czes¢ urlopu rodzicielskiego, w wymiarze do dziewieciu tygodni, dla kazdego
z rodzicéw. Nowe przepisy zaktadajg tez skrocenie okresu na skorzystanie z urlopu
ojcowskiego — do 12 miesiecy od dnia urodzenia dziecka. Na podstawie art. 188 Ko-
deksu pracy pracujacy rodzice moga skorzysta¢ z dodatkowych 2 dni opieki nad zdro-
wym dzieckiem do 14. roku zycia. Opieke mozna wykorzysta¢ w wymiarze 2 dni albo
16 godzin i jest ona ptatna tak jak urlop wypoczynkowy. Nalezy podkresli¢, ze sg to
dniinne od urlopu opiekunczego.

Ponadto ostatnia nowelizacja Kodeksu pracy umozliwita - dtugo oczekiwane,
zaréwno przez pracownikow, jak i przez pracodawcow - szersze stosowanie elastycz-
nej organizacji pracy, w tym prace zdalna, hybrydowa czy elastyczne rozktady czasu
pracy (ruchomy czas pracy, indywidualny rozktad czasu pracy, weekendowy system
czasu pracy, system skréconego tygodnia pracy i przerywany czas pracy)i prace
W niepetnym wymiarze czasu'.

Przedstawione powyzej przyktady dotycza tylko wybranych uregulowan w zakre-
sie czasu pracy, szczegétowe rozwigzania zawarte sa w znowelizowanym Kodeksie
pracy z 26 kwietnia 2023 r. (Dz.U.z 2023 r., poz. 1465). Rozwigzania te w duzym stopniu
ufatwiaja pracownikom godzenie obowiazkéw zawodowych z zyciem prywatnym.

Nalezy jednak podkresli¢, ze umowa o prace nie jest jedyng dopuszczalng forma
zatrudnienia pracownikéw w Polsce, cho¢ tylko ona jest requlowana Kodeksem pra-
cy. Rynek pracy dynamicznie sie zmienia, a pracownicy maja coraz wiekszg swobode
w wyborze réznych, mniej lub bardziej elastycznych, sposobéw $wiadczenia pracy na
rzecz pracodawcy. Aktualnie coraz wiekszy odsetek oséb pracujacych wybiera takie
formy zatrudnienia jak: samozatrudnienie, praca za posrednictwem agencji tymcza-
sowej lub zawieranie uméw prawa cywilnego. Dla wielu z nich wigzanie sie klasycz-
nym etatem jest nie do przyjecia, a rozwigzania, takie jak praca zdalna, samozatrud-
nienie czy praca platformowa, dajg im nowe mozliwosci i utatwiajag godzenie pracy
z nauka, pasja czy zainteresowaniami (Owczarek, 2018). Tym samym $wiadczenie pra-
cy nie podlega juz tak rygorystycznej kontroli co do czasu pracy.

4.3. Sztuka zarzgdzania czasem

W nowoczesnym Swiecie, gdy czas staje sie zasobem coraz bardziej deficytowym,
umiejetne zarzadzanie nim jest jednym z najwiekszych wyzwan, z ktérym musi sie
mierzy¢ wspétczesny cztowiek. Nabiera ono szczegdlnego znaczenia w obliczu coraz
bardziej intensywnego trybu zycia, rosngcych oczekiwan, a takze dynamicznych
zmian techniki i technologii.

Zarzadzanie czasem definiuje sie jako ,forme podejmowania decyzji stosowana
przez jednostki w celu strukturyzowania, ochrony i dostosowywania swojego czasu
do zmieniajacych sie warunkéw” (Aeon i Aguinis, 2017). Oznacza to, ze powszechnie

! Szerzej temat pracy zdalnej i hybrydowej w ujeciu prawnym i wielopokoleniowym zostat
przedstawiony w rozdziatach 6 i 7.
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przedstawiane w literaturze zarzadzanie czasem sktada sie z trzech elementéw: struk-
turyzacji czasu — okre$lajacej zasady czy rutyny, ktorych nalezy przestrzegac; ochrony
czasu - znajdujacej odzwierciedlenie w takich kwestiach jak: asertywnos¢ i ,pozera-
cze” czasu, oraz dostosowywania czasu do zmieniajacych sie warunkéw zycia i $ro-
dowiska pracy — poprzez wykorzystywanie czasu oczekiwania czy tworzenie i ocene
harmonogramow dnia.

Inne okreslenie zarzadzania czasem ktadzie nacisk na planowanie oraz systema-
tyczne wykonywanie zadan, ktére maja w zatozonym czasie doprowadzi¢ do realizacji
celu. Inaczej méwiac, jest to konsekwentne stosowanie technik pracy tak, by bez trudu
kierowa¢ samym sobg i swoim otoczeniem, a otrzymany do dyspozycji czas wykorzy-
stywac sensownie i optymalnie (Seiwert, 1998). Wedtug Tracy (2023, s. 9), ,zarzadzanie
czasem mozna postrzegac jako narzedzie stuzace do budowy wspaniatego zycia, pet-
nego sukceséw, nacechowanego poczuciem satysfakgcji i spetnienia”.

W dzisiejszych czasach trudno znalez¢ ludzi gotowych do catkowitego poswie-
cania swojego zycia tylko pracy czy karierze zawodowej. Obecnie pracownicy nie-
malze wszystkich pokolen koegzystujacych na rynku pracy odczuwaja coraz wieksza
potrzebe zachowania réownowagi miedzy zyciem zawodowym i osobistym. Bardzo
istotne staje sie dla nich dobre samopoczucie i mozliwos$¢ szeroko pojetego relaksu,
co scisle wiaze sie ze Swiadomoscig wiasciwego zarzadzania czasem (Aeon i Aguinis,
2017, s.311).

Powszechnie uwaza sie, ze umiejetnos¢ zarzadzania czasem nie tylko umozliwia
zwiekszenie wydajnosci pracy, ale takze sprzyja polepszaniu jakosci zycia cztowie-
ka, gtéwnie poprzez redukcje stresu, lepsze wykorzystanie czasu pracy i wygospo-
darowanie tym samym wiekszej ilosci czasu na odpoczynek i realizacje swoich pasji.
Rozpoznanie wtasnych nawykéw i preferencji moze w istotny sposdb wspomoc opty-
malizacje zarzadzania czasem, prowadzac do bardziej zrownowazonego i satysfakcjo-
nujacego zycia. Potwierdzaja to wyniki badan przeprowadzonych w 2021 roku (Aeon
i in., 2021), ktore wskazaty, ze wptyw zarzadzania czasem na satysfakcje z zycia jest az
0 72% silniejszy niz na satysfakcje z pracy. Wyniki tych badan podwazajg pod$wiado-
me przekonanie, ze zarzagdzanie czasem jest bardziej skuteczne w pracy niz w innych
dziedzinach naszego zycia, gdyz nastepuje widoczna poprawa wydajnosci pracy,
a dobre samopoczucie jest tylko produktem ubocznym.

Badania prowadzone przez zespoét badaczy (Hafner i Stock, 2010) wskazujg, ze
zarzadzanie czasem jest silnie powigzane z postawa proaktywna cztowieka i we-
whnetrznym umiejscowieniem kontroli, moze tez znacznie zwieksza¢ poczucie wtasnej
skutecznosci, a uczestniczenie w szkoleniach w zakresie zarzadzania czasem sprawia,
ze ludzie zaczynaja odczuwac wiekszg kontrole nad swoim czasem. Pozwala to im
z jednej strony skupi¢ sie na priorytetach i celach w okreslonych ramach czasowych,
a z drugiej - nabywac umiejetnosci takie jak: blokowanie czasu, zajmowanie sie jedng
rzecza czy kontrolowanie czynnikéw rozpraszajacych uwage (Zeller, 2023, s. 25).

Aby méc wykorzystywac jak najlepiej czas, ktorym dysponujemy, warto jest po-
znac i stosowaé — zaréwno w zyciu, jak i w pracy - ré6zne metody i techniki zarzadzania
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czasem. Wybér konkretnych z nich zalezy przede wszystkim od naszych potrzeb i in-
dywidulanych preferencji, chociaz istnieja takie, ktére mozna uzna¢ za uniwersalne
i skuteczne bez wzgledu na okolicznosci. Ponizej przedstawiono kilka z nich.

Podstawowa zasada planowania czasu, okreslana jako reguta 60:40, zaktada, iz
planowa¢ mozna tylko okreslong czes¢ czasu pracy. Z doswiadczenia wynika, ze sta-
nowi to okoto 60%, a na pozostate 40% czasu skfadajg sie: czynnosci nieoczekiwane,
ktérych nie sposob zaplanowac (rézne zaktdcenia, pozeracze czasu), oraz czynnosci
spontaniczne. Oczywiscie, jedli nic niespodziewanego sie nie wydarzy, to wowczas
dysponujemy pewng rezerwa czasowa. Stosowanie tej zasady znacznie ogranicza na-
piecie czy stres, jakie moga sie pojawic¢ w chwili jakichkolwiek komplikacji, nie gene-
rujac presji czy leku o efekt koncowy pracy (Covey, 2022, s. 30).

Mianem zelaznej zasady zarzadzania czasem okre$lana jest zasada Pareto 80:20,
polegajaca na tym, iz w codziennej pracy kolejnos¢ zatatwiania zadan powinna by¢
okreslona przez ich waznos$¢ i znaczenie. Dlatego tez nalezy rozpoczynac prace od
Jhiewielu zasadniczych” probleméw, a dopiero przechodzi¢ do zatatwiania ,wielu
mato istotnych spraw”. Nalezy podkresli¢, iz w cigagu jedynie 20% czasu zuzytego na
dziatanie osigga sie okoto 80% wynikéw, w przeciwienstwie do tego, pozostate 80%
zuzytego czasu moze zwiekszy¢ nasz wynik tylko o 20%. Sztuka jest wiec wybor naj-
wazniejszych zadan do wykonania, czyli takich, ktére przyniosg nam najwiecej ko-
rzysci. Zasada ta znajduje swoje potwierdzenie w réznych dziedzinach zycia (Covey,
2022).

Powszechnie uzywana metoda w zarzadzaniu czasem jest technika analizy ABC
oparta na doswiadczeniu, ze procentowy udziat zadah waznych i mniej waznych
w 0golnej liczbie zadan do wykonania jest zawsze taki sam. Analiza ABC zalecana jest,
gdy chce sie rozpoczynad prace od zadan najwazniejszych — typu A - przynoszacych
najwiecej efektéw, tak aby za pomoca tych niewielu czynnosci (15%) osiggnac jak naj-
wiekszy udziat w wyniku ogélnym (65%). Kolejne w hierarchii sg zadania typu B (20%)
- okreslane jako mniej wazne — przynoszace dalszy wzrost wynikéw, podczas gdy wy-
konywanie stosunkowo wielu mato istotnych prac, czyli zadan typu C (65%), daje tylko
nieznaczny (15%) przyrost efektu koncowego.

Bardzo popularng i powszechnie stosowang metoda dotyczaca wyznaczenia
priorytetéw zadan, ktére mamy realizowa¢, jest macierz Eisenhowera (Covey, 2022,
s. 152-156). Umozliwia ona dokonywanie dobrych i trafnych decyzji i wyboréw doty-
czacych réznych sfer naszego zycia. Kolejno$¢ wykonywania zadan ustalona jest tu
wedtug dwdch podstawowych kryteriéw: pilnosci i waznosci. Nalezyte wyznaczanie
priorytetéw polega na uswiadomieniu sobie, co jest najwyzej w naszej hierarchii waz-
nosci, i przywigzywaniu wtasnie do tego wagi, zamiast reagowac na rzeczy pilne. Jak
sam tworca metody stwierdzit: ,to, co wazne, rzadko bywa pilne, a to, co pilne, rzadko
bywa wazne”. W macierzy wyrdznia sie cztery mozliwe oceny wyznaczajace kolejnosc¢
zatatwiania zadan, a mianowicie: zadania pilne i wazne; zadania pilne i mniej wazne;
zadania mniej pilne i wazne oraz zadania mniej pilne i mniej wazne (rys. 4.1).
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NnNOoOZN> S

Il. Zadania typu B
Powiekszanie zdolnosci
do dziatania

Zadania bardzo wazne, ale
niezbyt pilne; wymagaja statej
uwagi i refleksji. S mozliwe do
delegowania. Planujemy stra-

l. Zadania typu A
Gaszenie pozarow, koniecznosci

Zadania bardzo wazne
i bardzo pilne; maja wielka
wartosc dla realizacji celéw,
nie moga byc¢ delegowane.
Wykonujemy natychmiast

tegicznie i wyznaczamy terminy! i osobiscie!

IV. Pozeracze czasu

-

lll. Zadania typu C
Utuda bycia waznym
i niezastapionym

Zadania mato wazne, ale bardzo
pilne, nalezy je redukowac oraz
delegowac; poczucie zmanipulo-
wania przez innych. Nie mozna
pozwoli¢, by zadania wazne

Zadania niezbyt pilne staly sie naglace!

i mato wazne;
Nalezy ich unikac!

v

PILNOSC

Rysunek 4.1. Kolejnos¢ realizacji zadan w zaleznosci od stopnia ich waznosci i pilnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: (Covey, 2022, s. 152-156; Seiwert, 1998, s. 138).

Kolejng metoda jest tzw. zasada 2 minut, wedtug ktérej wszystkie czynnosci zaj-
mujgce nam mniej niz 120 sekund powinny by¢ wykonywane od razu, bez uwzglednia-
nia ich w harmonogramie czy planie dnia (Covey, 2022, s. 25). Podstawowym zatoze-
niem zasady 2 minut jest ograniczanie tego wszystkiego, co okazuje sie mato istotne,
a niestety zajmuje nasze mysli i rozprasza skupienie. Gtéwna zaletg jej stosowania jest
dziatanie na biezaco, a nie odkfadanie spraw na pézniej, dzieki czemu obowiazki nie
kumuluja sie, a praca staje sie bardziej ptynna i mniej obcigzajaca (Seiwert, 2005, s. 17).

Dobre rezultaty przynosi tez stosowanie techniki pomodoro, ktérej nazwa wy-
wodzi sie od kuchennego minutnika w ksztatcie pomidora. To system pracy wyko-
rzystujacy 25-minutowe sekcje maksymalnego skupienia i kilkuminutowe przerwy,
wyznaczane za pomocg czasomierza. Gtéwnym jej zatozeniem jest skupienie sie na
jednym zadaniu przez 25 minut, bez przerwy. Po czterech blokach nalezy zrobi¢ dtuz-
sz przerwe, trwajaca okoto 20-30 minut. System ten pozwala na duza koncentracje
podczas pracy i efektywne wykorzystanie przerw.

W kontekscie efektywnego zarzadzania czasem na uwage zastuguje tez prawo
Parkinsona, ktére brzmi: ,praca rozszerza sie tak, aby wypetnic caty czas przeznaczo-
ny na jej wykonanie”, a zatem im mniej czasu przeznaczy sie na wykonanie zadania,
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tym szybciej sie je wykona. Nalezy pamieta¢, ze prawo to nie powinno by¢ jednak
traktowane jako przyzwolenie na wyznaczanie nierealistycznych terminéw. Ludzie
czesto sa sktonni do prokrastynacji, szczegdlnie jesli sa Swiadomi, ze okreslony czas
na wykonanie danej pracy jest dtuzszy, niz ona tego wymaga, wiec zwlekajg do ostat-
niej chwili i wykonuja ja dopiero tuz przed uptywem terminu.

Badania wskazujg, ze skuteczne zarzadzanie czasem przyczynia sie do lepszego
wykonywania zadan, redukgji stresu oraz zwiekszenia satysfakgji z pracy. Szczegdlnie
menedzerowie powinni rozwija¢ umiejetnosci organizacyjne, aby skutecznie plano-
wa¢, wyznaczac priorytety i delegowac zadania. Delegowanie to nie tylko odciaze-
nie w pracy, ale takze umozliwienie rozwoju kompetencji pracownikéw i zwieksze-
nie ich zaangazowania, jednakze by przynosito oczekiwane rezultaty, wymaga jasnej
komunikacji oczekiwan oraz systematycznego monitorowania postepow (Yukl, 2013,
s. 127-135).

Do istotnych korzysci wynikajacych z wdrozenia opisanych wyzej metod, technik
i zasad naleza: usprawnianie procesu planowania, prawidtowe wyznaczanie celéw,
efektywne wykorzystanie czasu pracy, ustalanie priorytetéw realizowanych zadan,
zwiekszanie produktywnos¢ pracy, a takze rozszerzanie kontroli nad swoim zyciem
w sferze zaréwno osobistej, jak i zawodowej (Ratushnyaki in., 2022, s. 186-192).

4.4.,Pozeracze” czasu jako czynniki utrudniajgce
efektywne zarzqdzanie czasem w Srodowisku pracy

Od dtuzszego okresu mozna zaobserwowac negatywne zjawisko, jakim jest po-
wszechny brak szacunku do czasu, ktory czesto jest bezkrytycznie marnowany i traco-
ny, mimo iz stanowi podstawowy wymiar ludzkiej egzystencji. Kazdy cztowiek ma
specyficzne i wiasciwe tylko sobie predyspozycje do sprawnego i efektywnego go-
spodarowania czasem, czy to w odniesieniu do aktualnych sytuacji, czy tez niedale-
kiej przysztosci.

Umiejetnosc¢ okreslenia podstawowych ,pozeraczy” czasu, uswiadomienia sobie
przyczyn ich powstawania oraz podjecie dziatan zaradczych majacych na celu walke
z nimi stanowi jeden z wazniejszych sposobdéw optymalnego wykorzystania czasu.
Wyeliminowanie z zycia chocby czesci z nich ma ogromne pozytywne znaczenie dla
wilasciwego samopoczucia, kreatywnosci i efektywnosci dziatania - a wiec sprzyja
osigganiu sukcesu zarbwno zawodowego, jak i zyciowego.

Najczesciej wystepujace ,pozeracze” czasu wraz z mozliwymi srodkami zaradczy-
mi zestawiono w tab. 4.1.

Wspotczesnie do najbardziej powszechnych ,pozeraczy” czasu naleza: Internet,
portale spotecznosciowe, powiadomienia z aplikacji, zaktécenia ze strony wspotpra-
cownikéw czy tez osobiste dziatania online. Media spotecznosciowe stanowig jed-
no z najczestszych zrédet rozproszen w srodowisku pracy i chociaz sa z powodze-
niem wykorzystywane dla realizacji celéw zawodowych, wiele badan wskazuje, ze
w wiekszosci przyczyniaja sie do prokrastynacji, przyciggajac uwage pracownikéw
i odrywajac ich od wykonywanych zadan, co znaczaco wptywa na obnizenie koncen-
tracji i prowadzi do spadku produktywnosci.
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Tabela 4.1. Wybrane pozeracze czasu i sposoby walki z nimi

Pozeracze czasu / ztodzieje czasu

Srodki zaradcze / sposoby walki z nimi

Media spotecznosciowe,
uzywanie smartfonéw

wyznaczac ramy czasowe dla korzystania,
redukowac powiadomienia i aplikacje w smartfonach,
blokowac podczas wykonywania waznych spraw i zadan.

Internet, telewizja, platformy
streamingowe, gry komputerowe

ustala¢ harmonogram i granice czasowe dla korzystania,
pilnowac, aby nie przekracza¢ wyznaczonego czasu.

Brak celéw, priorytetéw i planéw
dnia

ustala¢ priorytety zgodnie z macierza Eisenhowera

i technika ABC,

ustalac¢ cele zgodnie z reguta SMART (cele powinny by¢
konkretne, mierzalne, osiggalne, istotne i okreslone w czasie),
stosowac narzedzia planowania czasu,

pamietac, ze zaplanowane dziatania prowadzg czesciej do
dobrych wynikéw niz niezaplanowane,

pamietac, ze sukcesy odnosza tylko ci, ktérzy wiedzg,
dlaczego cos robig lub czegos nie robia.

Robienie zbyt wielu rzeczy
jednoczesnie

- jasno formutowac cele i wyznaczac priorytety,

uwzglednia¢ obok pilnosci zadan takze ich waznos¢,
delegowac zadania rutynowe,

ograniczy¢ sie do najwazniejszych spraw — mniej oznacza
wiecej!

Indywidualny styl pracy -
batagan w dokumentach, plikach
w komputerze, czeste sprawdza-
nie poczty, perfekcjonizm

stosowac zasade 5S - selekcja, systematyka, sprzatanie,
standaryzacja i samodyscyplina,

ustalac konkretne godziny sprawdzania poczty i wysytania
odpowiedzi,

utrzymywac wysoka jakosc¢ pracy, ale nie podazac slepo za
nierealng perfekcja.

Pospiech, niecierpliwos¢

zawsze planowac zadania do wykonania,

odrézniac pilnos¢ od waznosci i kazdego dnia ustalac kolej-
nos¢ zadan wedtug stopnia ich waznosci,

wiecej zadan delegowac — zasada Eisenhowera i technika
ABC,

bardziej koncentrowac sie na zadaniach.

Nieumiejetnos$¢ méwienia ,nie”

udziela¢ szczerej odpowiedzi, ze nie mamy czasu,

ustalac¢ granice i odrzucac propozycje, ktére nie s zwigzane
z naszymi celami,

nie przesadzac z brakiem asertywnosci, gdyz to wywotuje

u innych postawe oczekiwania, aby ustepowac i spetnia¢ ich
zadania.

Niezdecydowanie

stosowac sprawdzone techniki podejmowania decyzji,
ryzyko zawsze istnieje — czesto jakakolwiek decyzja jest
lepsza niz zadna.

Odwlekanie spraw i zadan —
prokrastynacja

zwiekszy¢ samodyscypline,
wyrabia¢ w sobie nawyk - robie to natychmiast!
po zatatwieniu spraw waznych robic rzeczy zalegte.

Zrédto: opracowano na podstawie wywiadéw przeprowadzanych przez autorke ze studentami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu w latach 2022-2024 (Forsyth, 2003, s. 56-70;
Smolbik-Jeczmien, 2014, 5. 216-217).
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Amerykanski ekspert w dziedzinie inzynierii behawioralnej — Eyal (2020, s. 16) —
zwraca uwage na duze znaczenie uwaznosci w osigganiu celéw. Jego zdaniem w przy-
sztosci na Swiecie beda dwa rodzaje ludzi: ci, ktérzy pozwolg, by ich uwaga i zycie
byty kontrolowane i sterowane przez innych, oraz ci, ktérzy z duma beda nazywac sie
nierozpraszalnymi, czyli beda potrafili dgzy¢ do zrobienia tego, co méwig, ze zrobia.

Wyniki badan przeprowadzonych przez Biatowolskiego wraz z zespotem (2020)
wskazuja, ze do gtéwnych czynnikéw rozpraszajacych pracownikéw naleza: ucigzli-
wy hatas biurowy (80%), ciggte rozmowy wspotpracownikéw (70%) oraz nadmierne
uzywanie smartfonow (69%). Dotyczy to w szczegdlnosci przedstawicieli mtodego
pokolenia Y iZ. W zwigzku z tym badacze proponuja projektowanie przestrzeni biuro-
wych zapewniajacych lepszg izolacje akustyczna, stosowanie scianek dziatowych czy
promowanie kultury pracy nastawionej na minimalizacje zakt6cen. Dodatkowo regu-
larne szkolenia z zarzadzania czasem i technik koncentracji moga pomac pracowni-
kom lepiej radzi¢ sobie z r6znymi czynnikami rozpraszajacymi. W konteks$cie mtodego
pokolenia szczegdlng uwage nalezy zwrécic¢ na zjawisko FOMO (Fear of Missing Out),
ktére moze potegowac rozproszenie uwagi w miejscu pracy. Badania wskazuja, ze
osoby doswiadczajagce FOMO maja tendencje do czestszego sprawdzania mediéw
spotecznosciowych i innych aplikacji na smartfonach, co dodatkowo obniza ich pro-
duktywnos¢ (Alt, 2015; Przybylski i in., 2013). Implementacja polityk ograniczajacych
niepotrzebne korzystanie z urzagdzeh mobilnych oraz edukacja na temat negatyw-
nych skutkéw FOMO moga przyczynic sie do zwiekszenia efektywnosci pracy wsrod
mtodszych pracownikéw (Alt, 2015).

Inng propozycja walki z ,pozeraczami” czasu moze by¢ blokowanie okreslonych
przedziatéw czasowych na wykonanie konkretnych zadan, co moze zwiekszy¢ kon-
centracje i zminimalizowa¢ zaktécenia w pracy. Dobre efekty moze przynies¢ takze
wykorzystanie kalendarzy elektronicznych, aplikacji do ustalenia listy rzeczy do zro-
bienia (np. Todoist, Any.do) czy tez do monitorowania czasu pracy (np. Toggli Clockify).
Jednakze nadmierne korzystanie z technologii moze prowadzi¢ tez do tzw. przetado-
wania informacyjnego (information overload), co z kolei negatywnie wptywa na efek-
tywnos¢ pracy (Eppler i Mengis, 2004).

Zarbwno pracownicy, jak i pracodawcy powinni by¢ swiadomi negatywnego
wplywu ,pozeraczy” czasu na efektywne zarzadzanie czasem w Srodowisku pracy
i aktywnie poszukiwaé sposoboéw ich eliminowania. Umiejetne wykorzystanie na-
rzedzi technologicznych oraz nowoczesnych metod i technik zarzadzania czasem
w Srodowisku pracy moze znacznie poprawi¢ produktywnosc i jakos¢ pracy, a takze
zapewnic tak potrzebng wszystkim rownowage miedzy praca a zyciem.



5 Cztowiek w ré6znorodnym
i inkluzywnym srodowisku pracy”

Réznorodnos¢ nie tyle zmienia to, co wiemy, ile to, jak myslimy.
(Page, 2007)

5.1. Definicje réznorodnego i inkluzywnego Srodowiska
pracy

Wspotczesne organizacje coraz czesciej zdajg sobie sprawe z kluczowej roli, jaka od-
grywaja réznorodnos¢ i inkluzywnos¢ (czesto okreslane akronimem DEI od angiel-
skich stow Diversity, Equity, Inclusion) w ksztattowaniu efektywnego i pozytywnego
srodowiska pracy. R6znorodnos¢, rozumiana jako obecnos¢ pracownikéw o réznych
cechach, doswiadczeniach i perspektywach, oraz inkluzywno$¢, czyli tworzenie at-
mosfery otwartosci, szacunku i réwnych szans dla wszystkich, staja sie nieodtgcznymi
elementami strategii biznesowych prowadzacych do sukcesu organizacji. W dzisiej-
szym dynamicznie rozwijajacym sie srodowisku biznesowym organizacje powinny
umiejetnie zarzadzac réznorodnoscia i promowac inkluzywnos¢, aby przyciagad, za-
trzymywac i rozwijac najlepszych pracownikow, a takze wykorzysta¢ peten potencjat
swoich zespotéw. Jednak osiggniecie prawdziwie réznorodnego i inkluzywnego sro-
dowiska pracy wymaga kompleksowego podejscia, ktére uwzglednia aspekty zarow-
no kulturowe, jak i strukturalne oraz angazuje wszystkich uczestnikéw organizacji.
Mor Barak (2016, s. 2018) definiuje réznorodnosc jako koncepcje odnoszacg sie do
réznic miedzy ludzmi, ktére moga mie¢ wptyw na to, jak sg oni traktowani w miejscu
pracy i jak sie w nim zachowuja. Te réznice moga obejmowad miedzy innymi: rase,
pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, orientacje seksualng, narodowos¢, religie, etnicznosé,
status spoteczno-ekonomiczny, poziom wyksztatcenia, status rodzinny oraz doswiad-
czenie zyciowe i zawodowe. Jastrzebska (2016) zwraca uwage, ze pojecie réznorodno-
$ci jest bardzo szerokie. Za Dymowska (2008, s. 34-41) przytacza miedzy innymi trzy
wymiary owej definicji. Dotycza one tozsamosci pierwotnej (wiek, pte¢, rasa, orienta-
cja seksualna, pochodzenie, niepetnosprawnosc), tozsamosci wtdrnej (wyznanie, wy-
ksztatcenie, jezyk, stan cywilny, wyglad) oraz tozsamosci organizacyjnej (stanowisko,
staz pracy, branza). W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ réwniez inne wyszcze-
gOlnienie wymiaréw réznorodnosci. Pierwszy dotyczy réznorodnosci pracowniczej,
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ktéra zwigzana jest z cechami wrodzonymi i nabytymi. Kolejny to ré6znorodnos¢ za-
chowan, czyli systeméw wartosci, sposobdw myslenia, zachowania czy komunikowa-
nia sie pracownikéw. Réznorodnos¢ strukturalna odnosi sie do relacji w ramach struk-
tury organizacyjnej, a réznorodnos¢ biznesu jest scharakteryzowana przez otoczenie
i strategie firmy (Dolot i Wisniewska, 2017, s. 108). W ostatnim czasie na znaczeniu
zyskuje neuroréznorodnos¢, ktorg Wiater (2022, s. 40) umieszcza wsréd wymiaréw
réznorodnosci pracowniczej. Autorka zwraca uwage, ze aktualne badania nad neuro-
réznorodnoscia stuzg przede wszystkim wstepnemu rozpoznaniu tego zjawiska. Jej
analiza wskazuje, ze prace empiryczne w tym zakresie okreslajg umiejetnosci i pre-
dyspozycje oséb neuroréznorodnych, ktére moga przyczyniac sie do podnoszenia
konkurencyjnosci organizacji. Ich zatrudnienie wymaga zaréwno dostosowania stylu
zarzadzania, jak i wykorzystywania technologii wspierajacych ich rozwéj zawodowy
(Wiater, 2022, s. 46). Neuroréznorodnosc¢ coraz czesciej jest rozumiana jako forma na-
turalnej réznorodnosci genetycznej, ktéra nalezy uznawac i wspierag, a jej zwolenni-
cy podkreslajg, ze osoby z réznicami neurologicznymi nie potrzebuja leczenia, lecz
wsparcia i odpowiednich warunkéw do funkcjonowania. Niestety, pomimo wielu ko-
rzysci wynikajacych z pracy z osobami neuroréznorodnymi, mierzg sie one z wysokim
bezrobociem i zanizaniem ich umiejetnosci (Austin i Pisano, 2017, s. 96-103).

Gross-Gotacka (2018, s. 39-50) wskazuje kluczowe czynniki odnoszace sie do za-
rzadzania réznorodnoscia. Po pierwsze, nie powinno ono stanowi¢ odrebnych dziatan
w firmie. Podejscie do tego zagadnienia powinno by¢ bardziej kompleksowe, usta-
nawiajac zarzadzanie réznorodnoscia jako kluczowe narzedzie do uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej, bezposrednio powigzane z celami biznesowymi firmy. Autorka
szczego6lnie podkresla, ze zarzadzanie réznorodnoscig powinno by¢ zgodne ze stra-
tegia firmy, strukturg organizacyjna i specyfika otoczenia zewnetrznego danej orga-
nizacji. Ponadto aby stworzy¢ réznorodne i inkluzywne srodowisko, konieczne jest
zaangazowanie kadry zarzadzajacej, a sama réznorodnos¢ w organizacji powinna by¢
uprzednio zidentyfikowana i Swiadomie zarzadzana. Jastrzebska (2016) zwraca réw-
niez uwage, ze zbyt waskie definiowanie réznorodnosci niektérzy pracownicy moga
odebrac¢ jako marginalizacje i wykluczenie, a nawet jako dyskryminacje w miejscu pra-
cy, dlatego tak wazne jest kompleksowe spojrzenie na réznorodnos¢ i inkluzywnos¢
w organizacjach.

Niezwykle istotnym elementem zarzadzania réznorodnosciag jest budowanie
inkluzywnego srodowiska pracy. Rakowska i Cichorzewska (2018, s. 4-15) wskazuja,
ze zarzadzanie inkluzjg stanowi kolejny etap zarzadzania réznorodnoscia i wigze sie
z ksztattowaniem srodowiska pracy otwartego na przyjecie i wykorzystanie réznorod-
nosci pracownikéw. Inkluzywne srodowisko promuje uczucie przynaleznosci, otwar-
tos¢ na roznice i réwny dostep do mozliwosci rozwoju dla wszystkich pracownikéw.
Wazne jest, aby organizacja dazyta do budowania inkluzywnej, czyli wiaczajacej i do-
stepnej dla wszystkich kultury organizacyjnej. Woéwczas mamy do czynienia ze $rodo-
wiskiem pracy, ktére wigcza kazdego pracownika, bez wzgledu na jego ré6znorodnos¢
(Szatko, 2023). Pracownicy, ktérzy czuja, ze sg akceptowani, szanowani i uwzglednia-
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ni, niezaleznie od ich réznic, moga swobodnie wyraza¢ swoje pomysty, zdolnosci
i perspektywy, co przyczynia sie do zwiekszania ich zaangazowania. Przytuta (2020,
s. 8-12) zwraca uwage, ze podczas gdy w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele
ukonstytuowanych i wielowymiarowych definicji pojecia réznorodnosci, to definicje
zjawiska inkluzywnosci sg jeszcze w trakcie powstawania. Przyktadowo April (2007,
s. 9-13) definiuje inkluzywnos¢ jako proces wzmacniania i umozliwiania rozwoju na-
turalnych i indywidualnych potrzeb pracownikéw, dbania o ich osobiste cele, ktére
moga by¢ osiggane bez szkody dla innych i organizacji. McKay, Wilson oraz Volpone
(2008) zwracaja uwage, ze inkluzywne organizacje angazuja wszystkich pracowni-
kéw w misje i funkcjonowanie organizacji zgodnie z ich indywidualnymi talentami
i potencjatami. Jest to stanowisko zgodne z wczesniejszymi badaniami Millera (1998,
s. 151-160), wedtug ktérego inkluzywnos¢ to podejécie organizacji, ktére pozwala pra-
cownikom w petni wnosi¢ wktad w rézne obszary jej funkcjonowania.

Aby pracownicy czuli, ze sq akceptowani, szanowani i brani pod uwage, nieza-
leznie od réznic miedzy nimi, oraz zeby mogli swobodnie wyraza¢ swoje pomysty,
zdolnosci i perspektywy, kluczowe jest budowanie otwartej i przyjaznej kultury orga-
nizacyjnej. Przytuta (2020) wymienia kluczowe elementy takiej kultury. Po pierwsze,
jest ona oparta na uczciwosci i szacunku, zapewniajac, ze wszystkie decyzje dotycza-
ce pracownikéw sg podejmowane w sposéb przejrzysty i obiektywny. Fundamental-
ny jest brak dyskryminacji - kazdy pracownik, niezaleznie od swojego pochodzenia,
ptci, wieku czy innych cech, ma réwne szanse na awans i rozwéj. W takiej kulturze
liderzy sa szkoleni, aby unika¢ uprzedzen (zaréwno tych swiadomych, jak i nieswia-
domych), co zwieksza zaufanie pracownikéw. Ponadto organizacje, ktére ktada nacisk
na docenianie kazdego pracownika jako jednostki, jednoczesnie zapewniajac inte-
gracje pracownikdéw w ramach zespotéw, skuteczniej motywuja do zaangazowania
i lojalnosci. Bardzo wazne jest rowniez poczucie bezpieczenstwa, a bezpieczenstwo
psychologiczne jest kluczowym elementem inkluzywnej kultury. Pracownicy musza
czuc¢ sie bezpiecznie, by wyrazac¢ swoje opinie i dzieli¢ sie przemysleniami bez oba-
wy o negatywne konsekwencje. To wspiera otwartos¢, uczciwos¢ i transparentnosc
w komunikacji, umozliwiajgc identyfikacje i rozwigzywanie problemoéw. Ponadto or-
ganizacje, ktore inwestuja w rozwéj kazdego pracownika, dostosowujac szkolenia
i mozliwosci rozwoju do indywidualnych potrzeb i umiejetnosci, tworzg Srodowisko,
w ktérym pracownicy moga podwyzszac poziom swoich kompetencji i awansowac.

Inicjatywa promujaca réoznorodnos¢ i inkluzywno$¢ w miejscu pracy jest miedzy
innymi Karta R6znorodnosci. Jest ona realizowana w 26 krajach Unii Europejskiej;
w Polsce od 2012 roku. Program koordynuje Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
Podpisanie Karty wigze sie miedzy innymi z decyzjg o dziataniu na rzecz budowania
i promocji réznorodnosci oraz potwierdza gotowos¢ organizacji do zaangazowania
pracownikéw, menedzeréw oraz partneréw biznesowych i spotecznych w te dziata-
nia. Gtéwne zatozenia Karty R6znorodnosci obejmuja zobowigzanie do promowania
réznorodnosci i zapobiegania dyskryminacji. Organizacje zobowiazuja sie w ten spo-
séb do budowania srodowiska pracy wolnego od dyskryminacji, opartego na zasa-
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dach réwnosci szans bez wzgledu na rase, narodowos¢, pte¢, wiek, niepetnospraw-
nos$¢, orientacje seksualng, tozsamos¢ ptciowa, religie czy przekonania. Istotnym
elementem jest rowniez rozwdj polityk i praktyk wspierajgcych réznorodnos¢, w tym
polityki rekrutacji, oceny, szkolen, rozwoju kariery i awansu. Wazne jest promowanie
réznorodnosci poprzez edukacje i Swiadomos¢, miedzy innymi dzieki organizowaniu
szkolen dla pracownikéw na wszystkich poziomach, ktére maja na celu zwiekszenie
Swiadomosci i zrozumienia korzysci ptynacych z réznorodnosci oraz koniecznosci eli-
minowania ewentualnych uprzedzen. W Karcie mozna réwniez znalez¢ rekomendacje
dotyczace komunikowania zaangazowania w promocje réznorodnosci zaréwno we-
whnatrz organizagji, jak i na zewnatrz - w celu promowania pozytywnego wizerunku
firmy jako pracodawcy otwartego na réznorodnos¢. Kolejne elementy Karty to regu-
larne monitorowanie i raportowanie postepéw w realizacji jej zatozen (za pomoca
oceny efektywnosci wprowadzanych praktyk i polityk), a takze wspotpraca z innymi
podmiotami, ktére podpisaty Karte. Ma ona na celu wymiane doswiadczen i najlep-
szych praktyk, co moze obejmowac na przyktad uczestnictwo w sieciach, warsztatach
i konferencjach na temat réznorodnosci (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, b.d.).

Podsumowujac przeglad definicji réznorodnego i inkluzywnego srodowiska pra-
cy, mozna stwierdzi¢ — proponujac wtasne ujecie tego zagadnienia - iz jest to prze-
strzen, ktéra aktywnie wptywa na terazniejszos¢ i przysztos¢ organizacji poprzez pod-
kreslanie znaczenia i wykorzystanie réznorodnosci jako kluczowego fundamentu. Jest
to miejsce, gdzie kazdy pracownik, niezaleznie od swojej tozsamosci i doswiadczen,
ma mozliwos¢ petnego uczestnictwa w zyciu organizacji. W tak rozumianym srodowi-
sku pracy réznice sa nie tylko akceptowane, sa wrecz uznawane za cenne atuty, ktére
przyczyniaja sie do innowacyjnosci i kreatywnosci, a co za tym idzie - do rozwoju
organizacji. Zarzadzanie réznorodnoscia i inkluzywnoscia, zintegrowane z gtéwnymi
celami biznesowymi firmy, pozwala nie tylko na efektywne reagowanie na dynamicz-
ne zmiany rynkowe, ale takze na tworzenie przestrzeni pracy, w ktérej kazdy pracow-
nik czuje sie warto$ciowy, szanowany i zaangazowany.

5.2. Wyzwania zwigzane z budowaniem réznorodnego
i inkluzywnego Srodowiska pracy

Budowanie réznorodnego i inkluzywnego srodowiska pracy jest kluczowe dla nowo-
czesnych organizacji, jednak wigze sie z wieloma wyzwaniami. Jednym z nich jest
przetamywanie stereotypow i uprzedzen. Pracownicy oraz menedzerowie moga nie-
Swiadomie mie¢ uprzedzenia lub kierowac sie stereotypami dotyczacymi réznych
grup, co moze wptywac na ich decyzje w ramach rekrutacji, awanséw oraz codziennej
wspotpracy (Chorbot-Mason i in., 2013, s. 315-340). Edukacja i regularnie przeprowa-
dzane szkolenia na temat réznorodnosci i inkluzywnosci sg niezbedne, aby zmienia¢
te postawy. Duzym wyzwaniem moze by¢ réwniez zapewnienie réwnosci szans. Za-
rzadzanie réznorodnoscia nie koriczy sie bowiem na zatrudnianiu pracownikéw z r6z-
norodnych srodowisk. Wazne jest, aby kazdy pracownik miat rowne szanse na rozwoj
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i awans, co wymaga od organizacji przejrzystosci i sprawiedliwosci w procesach oce-
ny i promocji (Page, 2017, s. 209-222). Roberts i Mayo (2019, s. 1-10) zwracajg uwage na
zjawisko tzw. iluzji wiaczenia, ktére charakteryzuje sie powierzchownym podejsciem
do dziatan na rzecz réznorodnosci. Autorzy wskazuja, ze takie dziatania czesto skupia-
ja sie na symbolicznej reprezentacji zamiast na wprowadzaniu istotnych zmian
w strukturach organizacyjnych i kulturach firm. Badacze argumentujg, ze chociaz fir-
my mogg promowac réznorodnos¢ poprzez awansowanie kilku wysoko postawio-
nych lideréw mniejszosci, to przypadki te zazwyczaj stanowia wyjatki, a nie regute.
Widocznos¢ tych oséb moze prowadzi¢ do btednego przekonania, ze wysitki na rzecz
réznorodnosci i integracji zakonczyty sie sukcesem, nawet jesli szersza kultura organi-
zacyjna pozostaje nieprzyjazna lub wrecz wroga wobec pracownikéw z grup mniej-
szosciowych.

W réznorodnym srodowisku pracy, gdzie spotykaja sie rézne kultury, wartosci
i doswiadczenia, moze dochodzi¢ do nieporozumien i konfliktéw. Budowanie kultury
wzajemnego szacunku i otwartosci na réznorodne perspektywy jest niezbedne, ale
czesto trudne. W wielu przypadkach wymaga stworzenia adekwatnej polityki firmy,
ktora wspiera roznorodnos¢ i inkluzywno$¢, oraz doktadnej analizy obecnych praktyk
i ich modyfikacji. To moze oznacza¢ zmiany w polityce rekrutacyjnej, szkoleniach, be-
nefitach czy nawet w codziennej pracy. Réwniez komunikacja w réznorodnym srodo-
wisku moze by¢ wyzwaniem, zwtaszcza gdy cztonkowie zespotu postuguja sie rézny-
mi jezykami lub maja rézne style komunikacji. Zapewnienie, ze wszyscy s zrozumiani
i ze komunikacja jest efektywna, ma kluczowe znaczenie. Ponadto moze sie zdarzy¢,
ze niektérzy pracownicy lub liderzy beda odczuwaé zmeczenie nieustannymi dysku-
sjami o réznorodnosci i inkluzywnosci, co moze prowadzi¢ do oporu wobec inicja-
tyw w tych obszarach. Wymaga to od lideréw umiejetnosci motywowania zespotu
i pokazywania korzysci ptynacych z r6znorodnego srodowiska pracy. Badania Rzepki
i Bankowskiego (2024, s. 110-120) wskazuja, ze skuteczni liderzy inkluzywni wykazu-
ja okreslone cechy i kompetencje. Obejmuja one miedzy innymi empatie, otwartos¢
na réznorodnosc i zdolno$¢ do budowania zaufania wsréd pracownikéw. Ponad-
to w obliczu dynamicznych zmian, jakie zachodza w organizacjach, zalecane jest
ciagte i systematyczne monitorowanie dziatan i podtrzymywanie zaangazowania —
z tego wzgledu, ze budowanie ré6znorodnego i inkluzywnego srodowiska pracy to
nie jednorazowa akcja czy projekt, a ciagty proces. Wyniki wspomnianego badania
podkreslaja réwniez znaczenie umiejetnosci miekkich w rozwoju organizacji. Kom-
petencje, takie jak komunikacja, zarzadzanie konfliktami, adaptacyjnos¢ i innowa-
cyjnos¢, sa kluczowe dla lideréw dazacych do budowania inkluzywnego srodowiska
pracy. Wyzwaniem jest rowniez mierzenie postepéw w zakresie réznorodnosci
i inkluzywnosci oraz ocenianie skutecznosci wprowadzanych inicjatyw. Przytuta
(2020, s. 15-16) wskazuje, ze dla wiekszosci firm problemem jest to, jak mierzy¢ kulture
wiaczajacy, a brak narzedzi pomiaru korzysci ptynacych z réznorodnosci sprawia, ze
firmy poruszaja sie w tym obszarze raczej intuicyjnie. Przyczyny takiej sytuacji moga
by¢ rézne. Wysieniska-Di Carlo (2019, s. 48-57) wymienia kilka z nich. Po pierwsze, ka-



5. Cztowiek w r6znorodnym i inkluzywnym Srodowisku pracy 69

dra zarzadzajaca nie ma wystarczajacej wiedzy, ale i przekonania, ze budowanie réz-
norodnego i inkluzywnego srodowiska pracy przektada sie na wyniki firmy (cho¢ jest
wiele badan to potwierdzajacych). Po drugie, brakuje definicji podstawowych poje¢,
dlatego nie wiadomo, co wiasciwie mierzy¢. Nie pomaga réwniez uzywanie wielo-
znacznych wskaznikéw dotyczacych réznorodnosci i inkluzywnosci. Niewatpliwie
jednak mierzenie postepéw i skutecznosci inicjatyw w zakresie réznorodnosci i inklu-
zywnosci wymaga kompleksowego podejscia, ktére uwzglednia réznorodne czyn-
niki i dynamike wewnetrzng organizacji. Istotne jest tworzenie mierzalnych celéw,
regularna ocena postepow oraz elastycznos¢ w dostosowywaniu strategii do osigga-
nia lepszych wynikéw. Brenman proponuje konkretne wskazniki stuzace pomiarowi
kultury inkluzywnej. Jest to m.in. odsetek mniejszosci wérdd pracownikéw na réznych
poziomach struktury organizacyjnej, liczba skarg w zakresie dyskryminacji, poziom
satysfakcji pracownikéw, liczba awanséw wsrodd przedstawicieli mniejszosci, poziom
wynagrodzen, pozycja organizacji w rankingu pracodawcéw czy tez nagrody od klu-
czowych interesariuszy (Brenman, 2012, za: Przytuta, 2020).

Sprostanie tym wyzwaniom wymaga zaangazowania na wszystkich poziomach
organizacji, poczawszy od kadry zarzadzajacej po indywidualnych pracownikéw, oraz
wdrazania ciagtych i sSwiadomych dziatan, ktére wspieraja réznorodne i inkluzywne
Srodowisko pracy.

5.3. Korzysci z budowania réznorodnego i inkluzywnego
Srodowiska pracy

Budowanie r6znorodnego i inkluzywnego srodowiska pracy moze przynie$¢ organi-
zacjom wiele korzysci. Jedna z nich jest wieksza innowacyjnosc i kreatywnos¢, dlate-
go ze réznorodne zespoty moga generowac zdywersyfikowane perspektywy i pomy-
sty, co sprzyja kreatywnemu rozwigzywaniu problemoéw i innowacjom. Réznorodnos¢
w zespotach moze prowadzi¢ rowniez do lepszych decyzji poprzez uwzglednienie
réznych punktéw widzenia (McKinsey & Company, 2015). R6znorodne zespoty moga
réwniez sprawniej i skuteczniej radzi¢ sobie z trudnosciami i wyzwaniami, poniewaz
rézne perspektywy pozwalajg na szeroki zakres podejs¢ do rozwigzywania proble-
mow. Ponadto réznorodnos¢ umozliwia organizacjom lepsze dostosowanie sie do
zmian w otoczeniu poprzez bardziej elastyczne podejscie i zdolnos¢ do szybkiego
reagowania (Deloitte, 2022b). Wedtug sygnatariuszy Karty Réznorodnosci korzysci
z wdrozenia zarzadzania réznorodnoscig w firmie to lepsza atmosfera (74%) i korzyst-
niejszy wizerunek firmy (71%), przycigganie i utrzymanie utalentowanych oséb (58%),
wieksza lojalnos¢ pracownikéw (53%), ogdlna przewaga konkurencyjna (39%) oraz
zwiekszanie réznorodnosci klientéw (27%) (Forum Odpowiedzialnego Biznesu, 2016).
Walczak (2011, s. 11-19) réwniez analizuje korzysci wynikajace z zarzadzania réznorod-
noscia. W jego opinii stuzy ono umacnianiu wartosci kultury organizacyjnej, ktore
z kolei wptywajg na kreowanie dobrej atmosfery w pracy, dzieki czemu pracownicy sg
otwarci, czuja sie doceniani i szanowani, co sprzyja ich wiekszemu zaangazowaniu,
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motywacji i efektywnosci. Cenne jest rowniez wspieranie kreatywnego myslenia, dla-
tego ze r6znorodnos¢ wiedzy, umiejetnosci i doswiadczen pracownikéw przetamuje
schematy czy tez rutynowe dziatania, zwiekszajac tym samym szanse na wypracowa-
nie nowatorskich rozwigzan i doskonalenie kompetencji. To z kolei niewatpliwie przy-
czynia sie do zwiekszania wartosci kapitatu intelektualnego, a takze poszerzania wie-
dzy, doswiadczen i rozwoju kompetencji pracownikéw. Ponadto praca w réznorodnym
Srodowisku przynosi szanse uczenia sie od siebie nawzajem oraz wymiany doswiad-
czen. To przynosi organizacji rowniez zewnetrzne korzysci - w postaci pozytywnego
wizerunku i wiarygodnosci wsrdd przysztych pracownikéw, klientéw, partneréw biz-
nesowych oraz pozostatych interesariuszy. Kluczowe jest rowniez zwiekszanie adapta-
cyjnosci do zmieniajacego sie otoczenia rynkowego, poniewaz réznorodny zespot
umozliwia lepsze rozpoznanie oczekiwan réznych klientéw. Z kolei rowne traktowanie
w zatrudnieniu oraz zwalczanie wszelkich form i przejawéw dyskryminacji zmniejsza
ryzyko podwyzszonych kosztéw zwigzanych z fluktuacja i absencja pracownikéw.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w sytuacji kiedy pracownicy czuja sie ak-
ceptowani i szanowani w miejscu pracy, ich zaangazowanie i satysfakcja zawodowa
moga wzrosna¢, co w konsekwencji moze prowadzi¢ do wyzszej wydajnosci i reten-
¢ji. Organizacje, ktére promujg ré6znorodnos¢, moga byc¢ postrzegane jako bardziej
otwarte, tolerancyjne i zaangazowane spotecznie. To moze zwiekszac ich atrakcyj-
nos$¢ dla pracownikéw, klientow i innych interesariuszy, a dzieki zrozumieniu rézno-
rodnych potrzeb i perspektyw organizacje moga lepiej odpowiadac na oczekiwania
réznych grup klientéw i rynkow.

5.4. Praktyki organizacji w budowaniu réznorodnego
i inkluzywnego Srodowiska pracy

Firmy na catym Swiecie starajg sie wdraza¢ innowacyjne i skuteczne praktyki majace
na celu budowanie réznorodnego i inkluzywnego $rodowiska pracy. Coraz wieksza
popularnoscia w wielu organizacjach cieszg sie szkolenia o tematyce réznorodnosci
i inkluzywnosci. Szczegdlnie znana z takich inicjatyw jest firma Google. Jako jedna
z pierwszych podkreslata, ze szkolenia we wskazanym obszarze s kluczowym ele-
mentem jej strategii zarzadzania kapitatem ludzkim i kultury organizacyjnej. Szkole-
nia te s projektowane w taki sposdb, aby promowac wieksze zrozumienie, akcepta-
cje i wspotprace wsrédd réznorodnych zespotdéw. Ich celem jest zwiekszenie
Swiadomosci na temat réznorodnosci kulturowej, ptciowej, rasowej i wiekowej oraz
innych form réznorodnosci, a takze walka z nieswiadomymi uprzedzeniami, ktére
moga wptywac na decyzje rekrutacyjne, awanse i codzienna wspotprace. W rezulta-
cie szkolenia maja pozwoli¢ na budowanie bardziej inkluzywnego srodowiska pracy,
ktére umozliwia wszystkim pracownikom osigganie swojego petnego potencjatu
(Google, 2023).

Przyktadem innej organizacji jest firma Microsoft, ktéra z kolei wdrozyta szereg
inicjatyw wsparcia dla grup mniejszosciowych. Tak zwane Employee Resource Groups
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(ERGS) to grupy pracownicze, ktére majg na celu wspieranie réznorodnosci i inkluzyw-
nosci w miejscu pracy. ERGs sg organizowane przez pracownikéw oraz dla pracowni-
kéw i maja na celu wspieranie specyficznych grup lub oséb o wspdlnych interesach.
Microsoft podkresla, ze grupy te sg waznym elementem strategii przedsiebiorstwa
w zakresie zarzadzania réznorodnoscia i inkluzywnoscia (Microsoft, 2019).

Organizacje wdrazajg takze rézne rozwigzania, ktére maja wspierac¢ pracownikéw
w ich codziennym zyciu. Przyktadowo firma Deloitte juz w 2014 roku wprowadzita
polityke Agile Working. Pozwala ona pracownikom na dostosowanie godzin i miejsca
pracy do ich indywidualnych potrzeb, wspierajagc tym samym osoby z réznymi obo-
wigzkami osobistymi, jak opieka nad dzie¢mi czy cztonkami rodziny (Deloitte, 2014).

Firma SAP z kolei juz w 2013 roku uruchomita program Autism at Work, ktérego ce-
lem jest integracja 0séb z autyzmem w miejscu pracy. SAP modyfikuje swoje procesy
rekrutacyjne i szkoleniowe, aby lepiej dostosowac je do kandydatéw autystycznych,
zapewniajac im wspierajace srodowisko pracy i dostosowane procesy wdrozeniowe
(Autism at Work., b.d.). Réwniez Hewlett Packard Enterprise opracowato program
skoncentrowany na zatrudnianiu os6b z autyzmem na stanowiskach zwigzanych
z testowaniem oprogramowania i zapewnieniem jakosci. Program Dandelion to inno-
wacyjna inicjatywa skierowana na wykorzystanie unikalnych zdolnosci takich jak sku-
pienie, szczegotowos¢ czy wytrwatos¢ w zadaniach powtarzalnych. Sa one szczegoél-
nie cenne witasnie w testowaniu oprogramowania oraz branzy cyberbezpieczenstwa
i analizy danych. W ramach programu zorganizowano mate, wysokowydajne zespoty
sktadajgce sie z 8-9 pracownikdéw z autyzmem, ktdre okazaty sie 0 30% bardziej efek-
tywne niz przecietne zespoty serwisowe (Pisano i Austin, 2016).

Wiele dobrych praktyk z zakresu budowania réznorodnego i inkluzywnego $ro-
dowiska pracy mozna zaobserwowac réwniez w firmach na polskim rynku pracy. Na
przyktad wiele z nich stawia na odpowiednie programy mentoringowe, ktére anga-
Zuja i wspierajg réznorodne srodowisko pracy. Jednym z przyktadéw takich inicjatyw
jest program Nowe technologie dla dziewczyn. To pierwszy w Polsce program stypen-
dialny dla mtodych kobiet wigzacych swoja przysztos¢ z branza technologiczna, pro-
wadzony przez firme Intel we wspotpracy z Fundacja Edukacyjng Perspektywy. Jego
celem jest zachecenie mtodych kobiet do zainteresowania sie nowymi technologiami
i wyksztatceniem, ktore wiaze sie zich tworzeniem (Nowe technologie dla dziewczyn,
b.d.). Programy mentoringowe i networkingowe dla kobiet prowadzi réwniez firma
L'Oréal. Ich celem jest wspieranie karier kobiet, w tym mentoring oraz networking,
ktére pomagaja kobietom zdobywac nowe umiejetnosci i awansowac na wyzsze sta-
nowiska (For Women in Science, b.d.).

Wiele organizacji pracuje réwniez nad zwiekszeniem zatrudnienia oséb z niepetno-
sprawnosciami. Jednym z celéw projektu Réznosprawni prowadzonego przez firme
Santander Bank Polska SA jest zwiekszanie Swiadomosci na temat praw i potrzeb
tej grupy pracownikéw. Od poczatku projektu realizowane sg kampanie edukacyjne
skierowane do pracownikéw i menedzeréw, na przyktad spotkania z ekspertami ze-
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wnetrznymi, projekcje filméw budujacych swiadomos¢ w tym zakresie, a takze warsz-
taty, artykuty czy poradniki na temat niepetnosprawnosci (Réznosprawni, b.d.).

Organizacje prowadza réwniez dziatania na rzecz rozwoju w zakresie zarzadza-
nia réznorodnoscig wiekowa. Na przykfad firma Philip Morris jest partnerem mery-
torycznym programu Dialog pokoler zainicjowanego przez Krajowy Instytut Gospo-
darki Senioralnej wraz ze Zwigzkiem Ochotniczych Strazy Pozarnych RP. Program jest
platforma do dziatarn miedzypokoleniowych, stanowigc zbidér narzedzi i standardéw,
ktére majg na celu dostosowanie organizacji do potrzeb zréznicowanych wiekowo
zespotoéw (Dialog pokolen, b.d.).

Przedsiebiorstwa podejmuja rowniez wiele dziatan na rzecz niwelowania zjawiska
nieréwnosci ptacowych. Na przyktad Grupa Zywiec aktywnie monitoruje wiele wskaz-
nikoéw z zakresu réwnosci wynagrodzen, réznorodnosci oraz sprawiedliwej ptacy (Fair
Wage), ujawniajac ich wartosci w swoim sprawozdaniu pozafinansowym. W owym
raporcie Grupa Zywiec podaje réwniez wskazniki obrazujace réwno$¢ szans awansu
kazdej z ptci w organizacji. Dla przyktadu Glass Ceiling Ratio to wskaznik kalkulowany
jako wartos¢ bezwzgledna réznicy odsetka pracownikéw danej ptci i danej katego-
rii zaszeregowania oraz odsetka pracownikéw danej ptci. Monitoring wspomnianych
wskaznikéw i szereg dziatan na nie wptywajacych jest istotnym elementem strategii
zarzadzania kapitatem ludzkim we wspomnianej firmie (Grupa Zywiec, 2021).

Opisane powyzej przyktady pokazuja, ze budowanie réznorodnego i inkluzyw-
nego Srodowiska pracy jest procesem ciggtym, wymagajacym zaangazowania na
wszystkich szczeblach organizacji oraz implementacji polityk i praktyk, ktore sa do-
stosowane do specyfiki danej firmy.

5.5. Znaczenie budowania réznorodnego i inkluzywnego
Srodowiska pracy — perspektywy na przysztos§é

Na podstawie obecnych praktyk mozna przewidywac, ze w przysztosci tworzenie réz-
norodnego i inkluzywnego srodowiska pracy bedzie coraz czesciej uznawane nie tyl-
ko za kwestie etyczng, ale przede wszystkim za kluczowa strategie. Organizacje beda
integrowac réznorodnosc i inkluzywnos¢ z gtéwnymi celami biznesowymi, traktujac
je jako istotny czynnik zwiekszajacy konkurencyjnos¢. Mozna rowniez oczekiwag, ze
skutecznos¢ i efektywnos¢ wdrazania praktyk réznorodnosci i inkluzywnosci bedzie
coraz czesciej kryterium oceny kadry zarzadzajacej. Ponadto w miare jak firmy beda
coraz bardziej globalne, réznorodnosc i inkluzywnos¢ jeszcze bardziej zyskaja na zna-
czeniu. Organizacje beda musiaty adaptowac swoje strategie, aby odpowiadaty na
réznorodne potrzeby lokalne. Z kolei menedzerowie beda musieli nauczy¢ sie zarza-
dzac bardziej zréznicowanymi zespotami, co wymaga gtebszego zrozumienia kontek-
stu kulturowego i spotecznego.

Nie bez znaczenia bedzie réwniez rola dynamicznie rozwijajacych sie techno-
logii i sztucznej inteligencji. Juz dzis mozna zaobserwowa¢ wykorzystanie narzedzi
sztucznej inteligencji, na przyktad do analizy danych w procesie rekrutacyjnym w celu
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identyfikacji nieSwiadomych uprzedzen i zapewnienia bardziej obiektywnych proce-
soéw decyzyjnych. Automatyzacja moze réwniez poméc w eliminacji subiektywizmu
Z procesOw oceny i awansoéw, co prowadzi¢ moze do bardziej sprawiedliwej oceny
pracy. Warto jednak podkresli¢, jak wazne jest staranne i odpowiedzialne projekto-
wanie rozwigzan w tym zakresie. Dla przyktadu systemy sztucznej inteligencji moga
niekiedy faworyzowac lub dyskryminowa¢ pewne grupy oséb na podstawie danych,
ktére sg do nich wprowadzane (zjawisko stronniczosci algorytmicznej). Na przykfad
algorytmy rekrutacyjne moga by¢ podatne na btedy i stronniczos¢, co stwarza po-
wazne obawy etyczne. To podkresla potrzebe opracowania strategii minimalizujacych
i pozwalajacych unikna¢ takich stronniczosci, miedzy innymi poprzez state doskona-
lenie wspotpracy miedzy rekruterami a narzedziami Al. Ta synergia jest kluczowa dla
zapewnienia, ze proces rekrutacyjny pozostaje sprawiedliwy i efektywny (Albaroudi
iin. 2024, s. 383-404).

Przyszto$¢ zarzadzania réznorodnoscia i inkluzywnoscig wigze sie réwniez zys-
kujacym na znaczeniu aspektem przynaleznosci, a dziatania dotychczas okreslane
jako DEI (Diversity, Equity, Inclusion) przeksztatcaja sie w DEIB (Diversity, Equity, Inclu-
sion, Belonging). Taka strategia jest skoncentrowana na tworzeniu gtebszych, bardziej
zintegrowanych programoéw, ktére skupiaja sie nie tylko na ré6znorodnosci, ale tak-
Ze na poczuciu przynaleznosci i wartosci kazdego pracownika. Przynaleznosc¢ jest
w tym kontekscie okre$lana jako swiadome, zaprojektowane doswiadczenie w miej-
scu pracy, ktére wymaga ksztattowania. Jest to percepcja akceptacji osoby w danej
grupie, CO 0znacza, ze wszysCy pracownicy majg swoje miejsce i czuja sie styszani,
widziani i doceniani (DEl vs. DEIB..., 2023). Koncepcja rozszerzenia zarzadzania roz-
norodnoscia i inkluzywnoscig o przynalezno$¢ odnosi sie do tworzenia srodowiska
nie tylko ré6znorodnego i inkluzywnego, ale i takiego, w ktérym pracownicy czujg, ze
moga swobodnie by¢ soba, w petni przyczyniajac sie do realizacji misji firmy (Rumage
i Urwin, 2024).

Przyszto$¢ ré6znorodnosci i inkluzywnosci rysuje sie jako integralny aspekt zarza-
dzania kapitatem ludzkim w coraz bardziej zglobalizowanym i technologicznie za-
awansowanym swiecie. W miare jak firmy daza do innowacji i adaptacji do szybko
zmieniajacego sie otoczenia VUCA/BANI, skuteczne budowanie réznorodnego i in-
kluzywnego $rodowiska pracy stanie sie nie tylko elementem budowania pozytyw-
nego wizerunku pracodawcy, ale przede wszystkim srodkiem do osiggania przewagi
konkurencyjnej.



6 Cztowiek w zdalnym srodowisku
pracy — ujecie przedmiotowe
i prawne’

Praca zdalna to przysztosc. To nie tylko trend czy dodatkowa korzysc -
to fundamentalna zmiana w tym, jak myslimy o pracy, produktywnosci
i réwnowadze miedzy zyciem a karierq.
(Fried i Hanson, 2013)

6.1. Geneza i rozwdj pracy zdalnej

Wdrozenie nowoczesnych technologii informacyjno-telekomunikacyjnych (Informa-
tion and Communication Technologies, ICT) stato sie kluczowa przestanka inicjujaca
rewolucyjne zmiany. Dotycza one srodowiska pracy, a takze powstajacych na tym tle
nowych relacji pomiedzy cztowiekiem a maszyna. Mozliwos¢ swiadczenia pracy nie-
malze z dowolnego miejsca na Swiecie wyznacza nowg rzeczywistos¢, ktéra warun-
kuje nieznane dotad elastyczne formy jej wykonywania.

Po raz pierwszy informacje dotyczace pracy z wykorzystaniem narzedzi teleinfor-
matycznych pojawity sie w latach 70. ubiegtego stulecia (Nilles i in., 1976, s. 122). Juz
wtedy podkreslano istnienie mozliwosci przesytania efektéw pracy z pominieciem fi-
zycznego przemieszczania pracownikéw (Bailey i Kurland, 1999, s. 53-67). Kolejne lata
przyniosty dalszy dynamiczny rozwoj technologii ICT. Skutkiem tego byto pojawienie
sie nowych kategorii, nawigzujacych do mozliwosci zwigzanych ze $wiadczeniem pra-
cy w sposéb zdalny. Mozna do nich zaliczy¢ miedzy innymi: prace zdalng, prace zdalng
biurowa, prace na odlegtos¢, e-prace, teleprace czy teledojazdy (Olson, 1983, s. 182-
-187; Staplesiin., 1999, s. 758-776). Najszerszy kontekst dotyczy terminu pracy zdalnej
(remote work), ktory moze by¢ rozumiany w szerszym lub wezszym ujeciu. Jak podkres-
lajg R. Sawatzky i N. Sawatzky (2019, s. 42-43), praca zdalna to taka, ktéra moze by¢
wykonywana w dowolnym miejscu, niezaleznie od lokalizacji. Z kolei Zalega (2009,
s. 35-45) uwaza, ze oznacza ona prace wykonywang w dowolnej odlegtosci od miej-
sca, w ktorym oczekuje sie jej efektu lub gdzie bytaby wykonywana w ramach stacjo-
narnego modelu zatrudnienia, przy wykorzystaniu dostepnych technik informatycz-
nych i telekomunikacyjnych.
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Pojecie pracy zdalnej nierozerwalnie wigze sie z terminem telepracy, pochodza-
cym od greckiego stowa tele, co oznacza ,na odlegtos¢, daleki”. Juz w 1980 roku Toffler
(1997, s. 310) przewidywal, ze dzieki upowszechnianiu pracy na odlegto$¢ praca spote-
czenstwa bedzie zorganizowana wokét domu. Nastepnie w latach 80. i 90. ubiegtego
stulecia istniejgce prognozy przewidywaty wzrost popularnosci telepracy, a badacze
szacowali, ze w przypadku od 25% do 65% zawodow przynajmniej w czesci przypi-
sanych im zadan bedzie mozna wykorzystywac taki model pracy (Pratt, 2000; Weijers
i in., 1992). Na poczatku XXI wieku powyzsze prognozy zostaty potwierdzone przez
firmy technologiczne (Lister, 2010). Obecna skala i sposéb wykorzystywania telepracy
znaczaco odbiega od wczesniejszych przewidywan (Pydrid, 2011, s. 2). Wedtug Holta
(2018, s. 9), badania nad wykorzystaniem telepracy sa obecnie prowadzone w wielu
krajach, jednak nadal brakuje uniwersalnej definicji tego pojecia.

Koncepcja telepracy zrodzita sie w Stanach Zjednoczonych w odpowiedzi na pro-
blemy zgtaszane przez pracownikéw, ktérzy pokonywali znaczne odlegtosci z miejsca
zamieszkania do pracy. Kolejne lata rozwoju technologii wyznaczyty kluczowe etapy
jej ewolucji. Poczatkowo, wedtug Messenger (2019, s. 4-9), telepraca realizowana byta
przede wszystkim w domach pracownikéw. Jej techniczna strona uwarunkowana
byta gtéwnie dostepnosciag do komputera, faksu czy telefonu. Podstawowa przestan-
ka telepracy byto ograniczenie czasu i kosztéw zwigzanych z dojazdami pracowni-
kow. Przetom nastapit w latach 90., w momencie pojawienia sie Internetu. Zmiana ta
spowodowata, ze telepraca stafa sie bardziej mobilna. O ile pierwszy etap rozwoju
telepracy byt zwigzany z okreslonym miejscem jej wykonywania, o tyle drugi dotyczyt
pracy wykonywanej w dowolnym miejscu i czasie. Telepraca postrzegana byta wtedy
jako rodzaj organizacji pracy, na ktoéry skfadata sie m.in. tradycyjna praca biurowa,
praca mobilna lub wirtualna. W pewnym momencie stata sie ona na tyle popularna,
ze wymagata prawnego uregulowania. Celem podjetych w tym zakresie dziatan byto
zapewnienie telepracownikom standardéw poréwnywalnych do warunkéw zatrud-
nienia oséb pracujacych w siedzibie firmy.

Obecnie mamy do czynienia z trzecia faza rozwoju telepracy. Powszechnosc¢ tech-
nologii chmurowej i ICT, ogélna dostepnos¢ do narzedzi umozliwiajacych zastosowa-
nie nowoczesnych rozwigzan, a takze doswiadczenia pracownikéw i pracodawcow
z okresu pandemii wyznaczyty nowy kierunek telepracy - zatarcie granic miedzy
zyciem zawodowym i prywatnym (walking anytime anywhere). Obecnie pracownik
moze mie¢ kontakt ze wspotpracownikami i przetozonymi niemalze w kazdym mo-
mencie. Praca wkroczyta w przestrzen i czas, ktore jeszcze niedawno byty zarezerwo-
wane wytacznie dla zycia prywatnego. Dodatkowo rozwoj form telepracy w ostatnich
latach powoduje, Ze obecnie wykorzystywane rozwigzania charakteryzuja sie duzym
zréznicowaniem (tab. 6.1) (por. Holt, 2018, s. 4).
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Tabela 6.1. Kategorie telepracy

Kryterium Kategoria telepracy
Miejsce wykonywania telepracy - domowa,
- mobilna,
- w centrach coworkingowych
Czestotliwos¢ telepracy - stafa (petny wymiar czasu pracy),
- taczona z praca w siedzibie firmy (telepraca przemienna)
Relacja do pracy w biurze - ktora zastepuje prace w biurze,
- ktoéra uzupetnia prace w biurze
Zakres zadan - zadania przecietnie ztozone i cze$ciowo zrutynizowane,
- zadania ztozone, analityczno-koncepcyjne
Okres zaangazowania - wykonywana przez pracownikéw statych,
telepracownika - wykonywana przez pracownikéw tymczasowych
Forma zatrudnienia - wykonywana przez pracownikéw etatowych,
- wykonywana przez osoby niezatrudnione na etacie

Zrédto: (Wrébel, 2021, s. 22).

Wykorzystywanie w wirtualnym srodowisku pracy technologii ICT stanowi pro-
ces, ktory nieustannie ewoluuje. Nie tylko prowadzi to do ciggtego wzrostu liczby
pracownikéw korzystajacych z nowoczesnych rozwigzan technologicznych, ale wy-
znacza nowe przestanki ich usprawniania i modyfikowania (por. Messenger, 2019,
s. 4-9; por. Rodgers, 2020, s. 2-4).

O ile pandemia COVID-19 stanowita obiektywny czynnik, ktéry istotnie wptynat na
rozwoj pracy zdalnej, o tyle doswiadczenia praktyki gospodarczej dopiero pokaza, jak
szybko ta forma pracy bedzie sie rozpowszechniata. Obecnie stopien jej popularnosci
w poszczegolnych krajach jest zréznicowany. Przykltadowo w Danii czy Holandii praca
zdalna byta popularna jeszcze przed pandemia, podczas gdy w krajach potudniowo-
europejskich oraz sSrodkowo- i wschodnioeuropejskich wykorzystywana byta rzadziej.
Wskazane dysproporcje wynikajg zaréwno z réznic kulturowych, jak i ze struktury
gospodarczej danego kraju (Beryl ter Haar, 2021). W sektorach ustugowych praca zdal-
na sprawdza sie relatywnie bardziej niz w produkcyjnych. Ponadto mozna stwierdzic,
ze wdrozenie pracy zdalnej jest nieco tatwiejsze w przypadku duzych przedsiebiorstw,
charakterystycznych dla Europy Pétnocno-Zachodniej niz dla firm matych i srednich,
typowych dla Europy Potudniowo-Wschodniej. Dla poréwnania w Stanach Zjedno-
czonych liczba oséb pracujacych zdalnie wzrosta az o 159%, poczawszy od 2009 r.
(Research from Global..., 2022). Co wiecej, 99% Amerykanow prawdopodobnie wola-
toby pracowad zdalnie przez cate zycie, a 65% pracownikéw zdalnych wyraza nawet
zgode na obnizke ptacy o 5%, aby méc kontynuowac taka forme organizacji pracy (To
remain remote..., 2021). Ponad 80% aktywnych zawodowo Amerykandw uwaza hybry-
dowy model pracy za optymalny w przysztosci. Wedtug badania przeprowadzonego
wsréd 669 dyrektoréw generalnych w Stanach Zjednoczonych az 78% z nich byto zda-
nia, ze wspotprace zdalng nalezy traktowac obecnie jako dtugoterminowa strategie
biznesowg (Remote-work-statistics..., 2023).
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Obecnie lista zawodéw i specjalnosci, ktére umozliwiaja prace zdalng, oferowa-
nych przez rynek pracy stale sie rozszerza. Mozliwo$¢ podejmowania pracy zdalnej
dotyczy m.in. sektora IT, ttumaczy, ksiegowych, copywriteréw, dziennikarzy, specjali-
stéw ds. marketingu cyfrowego i medidw spotecznosciowych, analitykéw czy trans-
krybentéw. Trend rezygnacji z pracy stacjonarnej stale postepuje, a wedtug prognoz
w 2035 roku bez statego adresu bedzie pracowato blisko miliard ludzi (Hatalska, 2017).
Pomimo duzej popularnosci korzystania z pracy zdalnej jako istotnego elementu
ksztattujacego obecne srodowisko pracy wyniki raportu opracowanego przez bada-
czy z Uniwersytetu Stanford i Instytut IFO wskazujg na pewne rozbieznosci. Wedtug
opinii wielu firm globalnych praca zdalna staje sie ,reliktem pandemii”. Korporacje
oraz duze firmy technologiczne chciatyby z niej zrezygnowac, preferujac powrét do
pracy stacjonarnej. Swoje stanowisko argumentujg obnizong produktywnoscia pra-
cownikéw w petni pracujacych w trybie zdalnym (Work from Home..., 2023).

Kierunek zmian dotyczacych rezygnacji z pracy zdalnej nie spetnia jednak oczeki-
wan pracownikéw. Szczegdlnie w krajach anglojezycznych, gdzie to rozwigzanie jest
bardzo szeroko stosowane, obecnie istnieje jeszcze wieksze zapotrzebowanie na ten
model pracy. Zjawisko to dotyczy takze tych miejsc, gdzie praca zdalna byta mniej
powszechna. Przykladem s3 takie kraje, jak Japonia i Korea Potudniowa, w ktérych
pracownicy byli silnie przywigzani do swoich biur, obecnie jednak chcieliby pracowac
zdalnie przez co najmniej 1/4 tygodnia. Dla poréwnania Europejczycy i mieszkancy
Ameryki tacinskiej oczekiwaliby odpowiednio 1/3 oraz potowy tygodnia pracy zdal-
nej (Beryl ter Haar, 2021).

Wedtug Bloom i in. (Bloom, 2024; por. Bloom i in., 2015) pracownicy, pracujac
zdalnie, zaoszczedzaja srednio 72 minuty dziennie, co oznacza facznie dwa tygodnie
w ciggu roku. Z kolei badania Gallupa pokazuja, ze pracownicy czujg sie bardziej zaan-
gazowani podczas pracy zdalnej. Co wiecej, pracownicy na catym swiecie sg sktonni
zaakceptowac nieco nizsze wynagrodzenie, aby zachowaé mozliwos$¢ pracy zdalnej.
Wedtug raportu ,Badania Mtodych Talentéw” chec¢ pracy zdalnej zgtasza az 80% re-
spondentow, a dla sektora IT odsetek ten siega az 97% (Universum..., 2023).

Jak wynika z danych Gtéwnego Urzedu Statystycznego, w | kwartale 2024 r. licz-
ba 0s6b wykonujacych swojg prace w domu zwykle lub czasami wyniosta 2602 tys.,
co stanowito 15,1% wszystkich pracujacych. W formie pracy zdalnej swoje obowigzki
zawodowe wykonywato zwykle lub czasami 1614 tys. 0sdb, tj. 9,4% wszystkich pracu-
jacych (GUS, 2024).

Wobec powyzszego organizacje wielu krajow starajg sie znalez¢ réwnowage
w omawianym obszarze. Przyktadowo takie firmy, jak brytyjski bank HSBC czy tez De-
loitte i KPMG, planujg istotnie zmniejszy¢ swoje powierzchnie biurowe na rzecz pracy
zdalnej. Tym bardziej, ze jak pokazuje raport ,Future of Work 2023", elastyczna hybry-
da jest tym trybem pracy, ktory obecnie zapewnia najwieksza efektywnos¢, najlepsze
samopoczucie pracownikéw i najwyzszy poziom ich retencji. Potwierdzeniem tych
badan jest takze raport Colliers, zgodnie z ktérym ponad 90% organizacji deklaruje,
ze pracuje w modelu hybrydowym. Az 73% z nich uwaza wdrozony model pracy za
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optymalny; dla poréwnania w 2022 roku odsetek ten wynosit zaledwie 55% (Raport
Colliers..., 2023).

Dazenie do zapewnienia elastycznego taczenia réznych dostepnych modeli pracy
powinno wyznaczac wiasciwy kierunek w poszukiwaniu kompromisu miedzy potrze-
bami pracownikéw a oczekiwaniami pracodawcéw. Takie podejscie pozwoli organi-
zacjom nie tylko przyciagnac¢ utalentowanych pracownikéw, ale takze na dtuzej ich
zatrzymad, jednoczesnie efektywnie funkcjonujgc w zmieniajacym sie srodowisku

pracy.

6.2. Kontekst prawny i rodzaje pracy zdalnej

W polskim ustawodawstwie pojeciem, ktére jako pierwsze zostato zapisane w Kodek-
sie pracy, byta telepraca. W rozumieniu ustawy telepraca oznaczata regularne wyko-
nywanie obowigzkow stuzbowych poza terenem firmy, z wykorzystaniem srodkéw
komunikacji elektronicznej oraz przekazywanie wynikéw tej pracy w okreslonej for-
mie (art. 67'8-672* Kodeksu pracy). Ustawodawca narzucat na pracodawce szereg obo-
wigzkéw. Dotyczyty one zapewnienia telepracownikowi odpowiednich warunkéw
Srodowiska pracy, poczawszy od dostarczenia niezbednego sprzetu, poprzez pokry-
cie kosztow zwigzanych z jego instalacjg, ubezpieczeniem, serwisem, eksploatacja
i konserwacjg, a koficzac na zapewnieniu pomocy technicznej i szkoleniowej w zakre-
sie obstugi sprzetu (Ustawa z dnia 2 marca 2020...)".

Pojecie pracy zdalnej w polskim systemie prawnym po raz pierwszy zostato ure-
gulowane w tzw. ustawie covidowej (Dz.U.2023.1327). Nakfadata ona na pracownika
i pracodawce szereg zobowiazan, poczatkowo o dos¢ ogdélnym charakterze. W zdal-
nym srodowisku pracy wykonywanej przez dtuzszy okres zaproponowane rozwigza-
nia nie zawsze sie sprawdzaty. Zasadnicze réznice pomiedzy telepracg a pracg zdalna
zdefiniowang we wspomnianej ustawie dotyczyty trzech kwestii. Po pierwsze, ko-
niecznosci wyrazenia zgody na tryb telepracy zaréwno przez pracodawce, jak i przez
pracownika. Po drugie, praca zdalna mogta mie¢ charakter wytacznie czasowy, nato-
miast telepraca staty, po trzecie zas, o ile telepraca nakfadata na pracodawce wska-
zane wyzej obowiazki dotyczace wykorzystywanego sprzetu, o tyle w przypadku
pracy zdalnej takich zapiséw nie byto. Dodatkowo w zwigzku z jednoczesnym funk-
cjonowaniem dwdch niezaleznych pojec nawigzujacych do pracy w trybie home office
i rodzacych sie na tym tle watpliwosci zaistniata obiektywna potrzeba uregulowania
obowigzujacych przepiséw, co nastapito w kwietniu 2023 r.

Cele nowelizacji dotychczasowych rozwigzan prawnych zakfadaty: uelastycznie-
nie form Swiadczenia pracy, wprowadzenie na state w regulacji kodeksowej pracy
zdalnej z mozliwie kompleksowym jej ujeciem, a takze uwzglednienie mozliwosci go-
dzenia przez pracownikéw ich obowigzkéw rodzinnych z pracg zawodowa. Zgodnie

! Istniaty sytuacje, kiedy pracodawca wspdlnie z telepracownikiem mogli postanowic inaczej.
Ustalenia te musiaty sie jednak znalez¢ w odrebnej umowie.
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Z nowymi przepisami praca zdalna moze by¢ wykonywana catkowicie lub czesciowo

w miejscu wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym z pracodaw-

c3, w tym pod adresem zamieszkania pracownika, w szczegélnosci z wykorzystaniem

srodkéw bezposredniego porozumiewania sie na odlegtos¢ (art. 67' Kodeksu pracy).

Obowiazujaca ustawa przewiduje trzy rodzaje pracy zdalne;j:

- wlasciwa, czyli wykonywanga w catosci lub czesciowo poza miejscem pracy (praca
hybrydowa), przy czym miejsce pracy zdalnej musi by¢ uzgodnione z pracodawcg,

- okazjonalng, podejmowang wytacznie na wniosek pracownika, z mozliwoscia jej
wykonywania co najwyzej przez 24 dni w roku. Decyzja w tym zakresie nalezy
jednak wytacznie do pracodawcy (art. 67* Kodeksu pracy)?,

- na jednostronne polecenie pracodawcy, tj. wykonywang przez czas okreslony
z przyczyn obiektywnych, losowych i niezaleznych od firmy (Kodeks pracy,
art. 67'°).

Wobec powyzszego warto podkresli¢, ze w przypadku podjecia pracy zdalnej za-
réwno pracownik, jak i pracodawca moga wystapi¢ z wigzacym wnioskiem o zaprze-
stanie jej wykonywania i przywrécenie poprzednich warunkéw pracy, co powinno
nastagpi¢ w terminie nie dtuzszym niz 30 dni od dnia otrzymania wniosku*. W przypad-
ku braku takiego porozumienia przywrécenie poprzednich warunkéw wykonywania
pracy nastepuje w dniu nastepujacym po uptywie 30 dni od dnia otrzymania wnio-
sku. Wyjatek w tym zakresie stanowi sytuacja, w ktérej kontynuowanie pracy zdalnej
nie jest mozliwe ze wzgledu na organizacje lub rodzaj pracy wykonywanej przez pra-
cownika (art. 67**Kodeksu pracy).

Wdrozenie pracy zdalnej wymaga od pracodawcy w porozumieniu z przedsta-
wicielami pracownikéw uregulowania konkretnych obszaréw. Zaprezentowano je na
rys.6.1.

2 Wyjatek w tym zakresie stanowig pracownicy uprzywilejowani (pracownica jest w cigzy, pra-
cownik wychowuje dziecko, ktére nie ukonczyto 4. roku zycia, lub tez sprawuje opieke nad czton-
kiem rodziny z niepetnosprawnoscia), w przypadku ktérych pracodawca musi pozytywnie zaopinio-
wac zgtoszony przez pracownika wniosek (art. 67" Kodeksu pracy).

3 Wobec powyzszego nasuwa sie pytanie dotyczace ograniczen w zakresie mozliwosci zasto-
sowania pracy zdalnej. Obejmuja one sytuacje dotyczace prac szczegodlnie niebezpiecznych, stwa-
rzajacych zagrozenie dla pracownika, w wyniku ktérych nastepuje przekroczenie dopuszczalnych
norm wybranych czynnikéw fizycznych, chemicznych lub biologicznych (art. 673! Kodeksu pracy).

* Wyjatek, kiedy pracodawca nie moze wystapi¢ z wigzagcym wnioskiem o zaprzestanie wyko-
nywania przez pracownika pracy zdalnej, dotyczy uprzywilejowanych grup pracownikéw okreslo-
nych art. 142 Kodeksu pracy.
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zasady pokrywania zasady kontroli w zakresie grupy pracownikéw, ktére
przez pracodawce kosztow ~ bezpieczeristwa i ochrony informacji moga by¢ objete praca zdalna

] zasady kontroli

zasady ustalania :
ekwiwalentu pienieznego | Obsza.ry pracy zdalnej ) | wzakresie BHP
wymagajace uregulowania

(—j %

zasady porozumiewania sie zasady instalacji, inwentaryzacji,
pracodawcy i pracownika, w tym konserwacji, aktualizacji
sposoéb potwierdzania obecnosci zasady kontroli oprogramowania i serwisu
na stanowisku pracy przez pracownika Wwykonywania pracy zdalnej powierzonych narzedzi pracy

Rysunek 6.1. Obszary pracy zdalnej wymagajace uregulowania w ramach stosunku pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (art. 672° Kodeksu pracy).

Ponadto zaréwno na pracodawcy, jak i na pracowniku rozpoczynajacym prace
zdalng spoczywajg konkretne obowigzki. Pracodawca powinien zapewnié¢ pracowni-
kowi niezbedne materiaty i narzedzia pracy, zadbac o ich instalacje, serwis i konserwa-
cje lub tez pokry¢ zwigzane z tym koszty. Dodatkowo pracodawca ponosi koszty ener-
gii elektrycznej oraz ustug telekomunikacyjnych niezbednych do wykonywania pracy
zdalnej. Newralgicznym aspektem, na ktéry pracodawcy powinni zwrécic¢ szczegélng
uwage, jest ochrona danych osobowych podczas pracy zdalnej. Organizacje stosujace
taka forme pracy zobowiazane sa:

- wprowadzi¢ procedury ochrony danych osobowych,

- w miare potrzeby zapewnic instruktaz i szkolenie w zakresie ochrony danych,

- odpowiednio zabezpieczy¢ urzadzenia stuzbowe przed ryzykiem utraty danych
lub nieuprawnionym dostepem (kopie zapasowe, oprogramowanie antywiruso-
we, VPN),

- przeprowadzi¢ ocene ryzyka zgodnie zRODO w zwigzku z przejsciem pracownika
na prace zdalna (art. 672 Kodeksu pracy).

Obowiazki lezace po stronie pracownika wigzg sie z jego dopuszczeniem do wy-
konywania okreslonej pracy. Oznacza to koniecznos¢ potwierdzenia przez pracow-
nika znajomosci oceny ryzyka zawodowego na konkretnym stanowisku pracy oraz
zasad bezpieczenstwa i higieny pracy, w tym wymagan ergonomii (art. 673" Kodeksu
pracy). Ponadto pracownik jest zobowiagzany do przestrzegania takich samych obo-
wigzkow jak przy ,tradycyjnej” pracy, np. obowigzku wykonywania pracy sumiennie
i starannie oraz zapoznania sie z dokumentami dostarczonymi przez pracodawce.
Rekomendowane jest réwniez ztozenie oswiadczenia pracownika, ze przepisy sg mu
znane i beda przez niego przestrzegane.
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Obszarem pracy zdalnej rodzacym watpliwosci zaréwno u pracodawcy, jak
i u pracownika jest przeprowadzanie jej kontroli. Kwestie te w duzej mierze takze zo-
staty uregulowane wspomniang ustawa, a dodatkowo zasadami przyjetymi w danej
organizacji (art. 672 Kodeksu pracy). Stwierdzenie w tym zakresie uchybien stanowi
przestanke nawet do cofniecia zgody na wykonywanie pracy zdalnej przez danego
pracownika.

Podsumowujac prawny kontekst pracy zdalnej, warto podkresli¢, ze ustawa ja
regulujaca traktuje takze o zakazie jakiejkolwiek formy dyskryminacji z powodu jej
wykonywania, jak réwniez z powodu odmowy przez pracownika jej wykonywania.
Dotyczy to miedzy innymi nawigzywania i rozwigzywania stosunku pracy, warunkéw
zatrudnienia, mozliwosci awansu oraz szkolen w celu podnoszenia kwalifikacji zawo-
dowych (art. 67% Kodeksu pracy).

6.3. Praca hybrydowa — potqczenie tradycyjnego
i zdalnego Srodowiska pracy

Praca hybrydowa, czyli praca zdalna czesciowa, to forma organizacji pracy taczaca fi-
zyczng obecnos¢ pracownika w siedzibie firmy z wykonywang przez niego praca zdal-
na. Relacja liczby dni pracy wykonywanej poza firma wobec liczby dni pracy w siedzi-
bie firmy bywa zréznicowana, w zaleznosci od przyjetego przez przedsiebiorstwa
rozwigzania (np. model 3+2 lub model 4+1) (Karaszewska, 2009, s. 183).

Praca w systemie hybrydowym zyskata na znaczeniu przede wszystkim podczas
trwania pandemii (Yang i in., 2021). Pandemiczna rzeczywistos¢ pozwolita jednak do-
Swiadczyc istotnych zalet wskazanego rozwigzania i to, co jeszcze przed pandemia
byto atrakcyjnym motywatorem dla ,uprzywilejowanych” pracownikéw, obecnie
staje sie coraz bardziej powszechne. Nawet pracodawcy, ktorzy byli zwolennikami
pracy stacjonarnej, coraz czesciej oferujg pracownikom mozliwosc¢ skorzystania z ta-
kiej formy organizacji pracy. Wedtug badan przeprowadzonych przez firme Deloitte
w 2022 roku az 71% os6b zatrudnionych pracowato w systemie hybrydowym, w tym
w biurze srednio od jednego do czterech dni. Ponadto niespetna co pigta osoba praco-
wata tylko zdalnie (18%), a tylko co dziesigta wytacznie w biurze (11%) (Deloitte, 2022a,
s. 2). Podobne wyniki dotyczace analizowanej problematyki uzyskaty autorki niniej-
szego rozdziatu w swoich badaniach. Zostaty one przeprowadzone w | kwartale 2024 .
na probie 636 respondentéw aktywnych zawodowo. Ankietowanym zostato zadane
pytanie dotyczace trybu obecnie wykonywanej pracy. Blisko 2/3 badanych pracuje
w trybie hybrydowym (65,6%), co dziesiaty z nich pracuje tylko zdalnie (11,8%), a co
piaty uczestnik badania wytacznie stacjonarnie (22,6%).

Pogtebiajgc badania, kolejne pytanie skierowano wytacznie do tych oséb, ktore
pracuja obecnie w modelu hybrydowym - liczebnos¢ proby w tym przypadku stano-
wita 468 respondentéw. Pytanie dotyczyto liczby dni, w ktérych pracownik przebywa
na home office. Jak wynika z uzyskanych wynikéw, respondenci pracuja w wariancie
hybrydowym odpowiednio od jednego do czterech dni w tygodniu. Najwiekszy od-
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setek oséb korzysta tylko z jednego dnia pracy poza firma (31,4%), a relatywnie naj-
mniejsza liczba oséb pracuje poza firmg przez cztery dni (10,9%). Pozostali uczestnicy
badania pracujg zdalnie odpowiednio przez dwa (25,6%) lub trzy dni (23,7%). W na-
stepnym pytaniu wszyscy respondenci zostali zapytani o to, czy chcieliby pracowac
wytacznie w trybie zdalnym. Blisko 2/3 badanych odpowiedziato negatywnie (61,3%),
tylko co czwarty z nich chciatby pracowac wytacznie zdalnie (26,4%), pozostali nie
wskazali jednoznacznej odpowiedzi (12,3%). Jak wynika zatem z przeprowadzanych
badan, praca w trybie hybrydowym jest najbardziej atrakcyjna i pozadana przez pra-
cownikéw. Co wiecej, Adamczyk i Surdykowska (2020, s. 3-10) twierdzg, ze wtasnie ta
forma organizacji pracy moze sie sprawdzi¢ w odniesieniu do kazdego pracownika,
niezaleznie od ptci, wieku, poziomu doswiadczenia, miejsca zamieszkania czy typu
osobowosci.

Warto jednak podkresli¢, ze praca hybrydowa wymaga od pracownikéw umie-
jetnosci efektywnej pracy w dwéch réznych srodowiskach — w organizacji i poza nia.
Srodowisko pracy w systemie hybrydowym ma charakter rozproszony i moze obej-
mowac rézne przestrzenie pracy. Naleza do nich odpowiednio przestrzen:

- biurowa, zlokalizowana w ramach firmy stacjonarnej. Stanowi ona miejsce spo-
tkan spotfecznosci danej organizacji celem wykonywania w niej pracy, ale takze
budowania formalnych i nieformalnych relacji interpersonalnych, rozwigzywania
problemoéw organizacyjnych oraz integrowania sie pracownikow,

- domowa pracownika, przeznaczona do pracy indywidualnej, szczegdlnie tej wy-
magajacej duzej koncentracji,

- coworkingowa, zwigzana z mozliwoscia wynajecia biurka do pracy; zazwyczaj
taka przestrzen jest otwarta i wspétdzielona. W tym aspekcie mozna wyréznic
tzw. hot desk, czyli stanowisko nieprzypisane do konkretnego pracownika, oraz
biuro serwisowane, czyli takie, do ktérego pracownik przynosi jedynie wiasny
komputer. Biura serwisowane, oprécz pomieszczen biurowych, obejmuja czesto
recepcje obstugiwang przez operatora, z poczekalnig dla gosci, sale konferencyj-
ne, aneksy kuchenne itp.,

- znajdujaca sie w siedzibie innego pracodawcy, przy wskazanym przez niego sta-
nowisku, w wybranych telecentrach czy telechatkach (tzw. hoteling),

- publiczna, jak na przyktad kawiarnie, restauracje, ktére moga by¢ wykorzystywa-
ne przez osoby poszukujgce przestrzeni do pracy w réznych punktach miasta
(Whirla, 2021, s. 7-10).

Konieczne zatem staje sie wypracowanie systemu zarzadzania réznorodnoscia
istniejacych form organizacji pracy, ktéry bedzie polegat na organizowaniu prac po-
wigzanych z koniecznoscig przemieszczania sie w ramach réznych stref sSrodowiska
pracy, zarbwno w czasie, jak i w przestrzeni (Jarczewska-Gerc i in., 2021, s. 6-7). Bedzie
to réwniez oznaczato koniecznos¢ zarzadzania srodowiskiem pracy poprzez elastycz-
ne wykorzystywanie przestrzeni wielofunkcyjnych, zmiany funkcjonalnosci poszcze-
golnych srodowisk pracy, a takze zarzadzanie sposobem dostepu do miejsca pracy za
pomoca specjalnych aplikacji (Whirla, 2021, s. 15). Wigze sie to réowniez z konieczno-
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$cig dostosowania przestrzeni do potrzeb i sytuacji r6znych pracownikéw. Nalezy za-

tem zaplanowac¢ miejsca wielofunkcyjne, w ktérych uzytkownicy moga sami zadbac

0 zmiane aranzagji. Istotng kwestig bedzie zapewnienie komfortu akustycznego, ktéry

uwzgledniatby potrzeby personelu, gtéwnie w zakresie komunikacji online (instalacja

odpowiedniego sprzetu, zapewnienie wydzielonych miejsc) (Deloitte, 2022c, s. 7-22).
Obserwacja praktyki gospodarczej pokazuje, ze wiele organizacji $wiadomie

zmierza w kierunku wdrozenia pracy hybrydowej. Istotnym czynnikiem warunkuja-
cym jednak jej zastosowanie jest konieczno$¢ wprowadzenia zmian infrastruktural-
nych, dotyczacych skutecznej implementacji technologii ICT. Ponadto pracodawca
powinien zadbac o odpowiednie przygotowanie, w tym przeszkolenie personelu, tak
aby kazdy pracownik niezaleznie od miejsca swojej pracy, mégt wykonywac jg na po-
zadanym poziomie. Wdrozenie tego modelu pracy w organizacji powinno takze ozna-
czac¢ wprowadzenie regulujacych ja jasnych, spdjnych i zrozumiatych dla wszystkich
zasad. Powinny one zosta¢ okreslone, rozpoczynajac od poziomu najbardziej ogdine-
go, dotyczacego catej organizacji, poprzez poziom funkcjonujgcych w niej komérek
organizacyjnych i zespotéw, a konczac na pojedynczych pracownikach. W swojej war-
stwie merytorycznej powinny one dotyczy¢ miedzy innymi:

- okreslenia dni pracy poza biurem oraz ich liczby,

- wymaganych norm zwigzanych z obowigzkiem przychodzenia do pracy stacjo-
narnej (np. na spotkania czy na caty dzien), ale takze godzin bez spotkan online
(Deloitte, 2022¢, s. 7-22),

- ustalenia wyraznych granic pomiedzy praca w domu a odpoczynkiem,

- sposoboéw planowania, organizowania i monitorowania pracy w dni pracy zdalnej,

- zaplanowania i zorganizowania rozproszonych stanowisk pracy, w tym stanowisk
pracy indywidulanej, zespotowej oraz projektowej,

- okres$lenia zasad zarzadzania zadaniami, w tym wymaganych interakcji miedzy
cztonkami zespotu i poza nim,

- okreslenia zasad skutecznej i efektywnej komunikacji pracownikéw, podczas pra-
cy zaréwno stacjonarnej, jak i zdalnej,

- przygotowania sposobéw oddziatywania na poziom motywacji i zaangazowania
pracownikéw (por. Whirla, 2021, s. 7-10).

Brak zasad regulujacych prace hybrydowa lub ich btedna interpretacja przez per-
sonel moga przetozyc sie na negatywne doswiadczenia zaréwno podmiotéw zarza-
dzajacych tym ztozonym srodowiskiem pracy, jak i pracownikéw.

6.4. Workation jako wspétczesna forma wykorzystania
zdalnego Srodowiska pracy

6.4.1. Istota i znaczenie workation

Gospodarka globalna, turbulentnos$¢ otoczenia, a takze swoboda przeptywu kapitatu
ludzkiego powoduja, ze mobilno$¢ pracownikéw staje sie codziennoscia wielu przed-
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siebiorstw. Rosngca popularnosc¢ pracy zdalnej oferuje pracownikom i pracodawcom
nowe mozliwosci. Obecnie coraz wiecej pracownikdw reprezentujacych rézne sektory
moze skorzysta¢ z opcji wykonywania swoich obowigzkéw zawodowych niemalze
z dowolnego miejsca na Swiecie. Takie mozliwosci zapewnia workation, w ramach
ktérego praca moze odbywac sie w cieptym, egzotycznym miejscu.

Workation to pojecie pochodzace od dwdch stéw: work (praca) oraz vacation
(urlop). Z ich potaczenia powstaje termin, ktéry w dostownym ttumaczeniu mozna
okresli¢ jako ,pracowakacje” albo ,pracowczasy”. Wraz z rozwojem technologii umoz-
liwiajacych prace zdalng oraz zastosowaniem elastycznych form pracy workation zys-
kuje coraz wieksza popularno$¢ na catym swiecie W Polsce trend ten zaczat sie dy-
namicznie rozwija¢ od wybuchu pandemii COVID-19. Wiaze sie on z wykonywaniem
pracy zdalnej przez okreslony czas w innym niz zazwyczaj miejscu, np. w zagranicz-
nej, wakacyjnej lokalizacji. Co istotne, wszystkie aspekty prawne pracy zdalnej musza
by¢ przestrzegane réwniez w przypadku workation. To specyficzna forma pracy, kté-
ra polega na potaczeniu wykonywania obowigzkéw zawodowych z wypoczynkiem.
Oznacza to czas, kiedy osoba pracuje zdalnie, ale jednocze$nie korzysta z mozliwosci
podrézowania i spedzania czasu wolnego w innym miejscu niz jej state miejsce za-
mieszkania lub siedziba firmy. Pracownik pracuje w wyznaczonych przez pracodaw-
ce godzinach w takim samym zakresie jak w siedzibie firmy i otrzymuje w zamian
standardowe wynagrodzenie. Opcja ta wykorzystywana jest jako jeden z coraz bar-
dziej istotnych i pozadanych przez pracownikéw benefitéw. Wpisujg sie one silnie
w koncepcje réwnowagi pomiedzy pracg zawodowa i zyciem prywatnym (work-
-life balance), zdrowy styl zycia i pozadany przez pracownikéw dobrostan (wellbeing).
Wsréd osob, ktére moga skorzystaé z takiego rozwigzania, znajduja sie przede wszyst-
kim te, ktérym wykonywana praca pozwala na wykorzystywanie urzadzer mobilnych
i technologii ICT.

Warto zauwazy¢, ze rozwigzanie to nie dotyczy wytacznie pojedynczych pracow-
nikéw, zdarza sie bowiem, ze przedsiebiorstwa decyduja sie na pracowakacje catego
dziatu lub zespotu. Rosnaca popularnos¢ workation powoduje, ze w niektérych regio-
nach wypoczynkowych tworzone sg specjalne wioski z mozliwosciag dostepu do biur
coworkingowych.

Oprocz workation, inng forma taczenia pracy z rekreacja jest tzw. bleisure. W ogol-
nym ujeciu jest to pofaczenie podrédzy stuzbowej z rekreacja. Podczas takiego wyjaz-
du pracownicy moga w wolnym czasie korzystac z okolicznych atrakgji. Jest to dos¢
atrakcyjny benefit oferowany pracownikom. Istotne jednak jest wyrazne oddzielenie
w podrézy stuzbowej czasu przeznaczonego na sprawy zawodowe od wolnego czasu
pracownika. Podobnie jak w przypadku pracowakacji, korzystajac z bleisure, nalezy
przestrzegac wszystkich aspektdw prawnych pracy zdalne;j.

W nawiazaniu do rozwazanej w tym podrozdziale problematyki zaprezentowano
wyniki badan, o ktérych wspomniano juz w punkcie 6.3. Badane kwestie dotyczyty
trzech kluczowych zagadnien zwigzanych z ,pracowakacjami”. Pierwsze z nich do-
tyczyto mozliwosci skorzystania przez pracownikéw z workation w firmie. Uzyskane
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odpowiedzi podzielity respondentéw (rysunek 6.2). Mozliwos¢ skorzystania z takiej
formy pracy zdalnej zadeklarowat srednio co trzeci badany (36,3%). Pozostate 2/3 an-
kietowanych albo nie ma takiej mozliwosci (42,9%), albo o niej nie wie (20,8%).

[ Tak []JNie [ Nie wiem

Rysunek 6.2. Struktura odpowiedzi respondentéw dotyczaca mozliwosci skorzystania w firmie
z workation

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badah empirycznych.

67,9%

DTak DNie .Niewiem

Rysunek 6.3. Struktura odpowiedzi respondentéw dotyczacych ogdlnej checi skorzystania
z workation

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych.

Druga kwestia dotyczyta checi skorzystania przez pracownikéw z workation
w sytuacji, gdyby mieli taka mozliwos¢ (rysunek 6.3). Uzyskane wyniki potwierdza-
ja popularnos¢ tego trendu. Blisko 70% uczestnikéw badania jest otwartych na taka
opcje pracy. Jedynie 11,3% nie bierze jej obecnie pod uwage. Wobec powyzszych wy-
nikéw stwierdza sie, ze blisko co pigta osoba (20,8%) nie podjeta jednoznacznej decyzji
w badanym obszarze.
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Trzecie, ostatnie zagadnienie dotyczyto wymarzonych destynacji. W tym obsza-
rze dla respondentéw przygotowano pytanie otwarte. Rysunek 6.4 przedstawia naj-
bardziej atrakcyjne miejsca do zycia na workation.

Wiochy
Cypr Malta

Anglia

. Grecja
Szkocja j_. Ulubione miejsca f )

do zycia na workation

1 1t —s N

Portugalia Hiszpania

Wyspy

Tajlandi
Kanaryjskie alane

Rysunek 6.4. Najbardziej atrakcyjne miejsca do zycia na workation w opinii respondentéw

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badah empirycznych.

Jak podkreslajg sami respondenci, najchetniej wybraliby ciepte, stoneczne kraje,
w ktérych mozna przez wiekszos$¢ roku ,pracowad na tarasie”.

Opcja pracy w ramach workation wiaze sie jednak zaréwno z potencjalnymi ko-
rzysciami, jak i zagrozeniami. Wprowadzenie tej formy pracy w firmie pozytywnie
wptywa na jej wizerunek na rynku pracy. Niewatpliwie oferowanie takiego benefitu
potencjalnym kandydatom do pracy umozliwia przyciagniecie tych najbardziej uta-
lentowanych i zatrzymanie ich na dtuzej w firmie. Podrézowanie i zwigzane z nim
doswiadczanie innych kultur moze przyczyni¢ sie do rozwoju osobistego i zawodo-
wego, wzrostu kreatywnosci i innowacyjnosci u pracownikéw, a ponadto ich wiekszej
otwartosci na réznorodnos¢. Jedng z wazniejszych zalet tego rozwigzania jest takze
zwiekszenie u pracownikéw ich motywacji i zaangazowania w pracy, tak pozadanych
obecnie przez pracodawcéw. Pozytywnie wptywa réwniez na zmniejszenie poziomu
zmeczenia pracownikow, a gdy korzysta z niego caty zespot, sprzyja to jego integracji.
Przebywanie przez pracownika w atrakcyjnym otoczeniu zacheca go do efektywnego
wykonywania powierzonych mu zadan i obowiazkéw, tak aby dalsza cze$¢ dnia mogt
przeznaczy¢ na odpoczynek i skorzystac z urokéw atrakcyjnego miejsca. Firmy oferu-
jace workation moga wybierac rézne lokalizacje, zaleznie od preferencji i mozliwosci
pracownikéw oraz celéw takiego wyjazdu.

Na tle zaprezentowanych korzysci zwigzanych z pracowakacjami nalezy wskazac
na ograniczenia tego rozwigzania. Do najczestszych naleza:
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- uregulowania prawne i podatkowe®,

- traktowanie workation przez pracownikéw wytacznie w kategoriach urlopu i wy-
poczynku,

- problemy z koncentracjg na pracy,

- brak umiejetnosci zarzadzania sobg w czasie (m.in. nadawania priorytetéw zada-
niom i prokrastynacja),

- frustracja i zniechecenie wynikajace z koniecznosci Swiadczenia pracy w atrakcyj-
nym wypoczynkowo miejscu,

- konieczno$¢ wykonywania pracy w Scisle okreslonych godzinach (pracowakacje

w innej strefie czasowej nie bedg wéwczas najlepszym pomystem),

- brak wzajemnej dostepnosci menedzeréw i wspétpracownikdéw w okreslonym
czasie, szczegdlnie przy zmianie stref czasowych.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze przed podjeciem decyzji dotyczacej umoz-
liwienia pracownikom workation warto dokfadnie przeanalizowac wszystkie kwestie
Znim zwigzane, aby finalnie zapewni¢ pozytywne doswiadczenie zaréwno pracowni-
kom, jak i pracodawcom.

6.4.2. Aspekty prawne tqgczenia pracy z wypoczynkiem

Dynamicznie zmieniajgce sie nowe rozwigzania w zakresie pracy zdalnej pociagaja za
sobg potrzebe regulacji prawnych, ktére powinny nadaza¢ za tymi zmianami. Sg one
wprowadzane zaréwno na arenie miedzynarodowej (np. przepisy unijne), jak i na
gruncie przepiséw krajowych poszczegdlnych panstw. Obecnie, aby praca zdalna
z zagranicy wykonywana w ramach workation czy tez bleisure mogta przebiegac
sprawnie, niezbedne jest dostosowanie sie pracodawcéw i pracownikédw do obowia-
zujacych w tym obszarze uregulowans®.

Organizacje, ktére decyduja sie na wdrozenie rozwiagzan taczacych prace z wy-
poczynkiem, powinny doprecyzowac zasady pracy zdalnej w wewnatrzzaktadowych
dokumentach. Jest to konieczne, aby uniknac¢ sytuacji, w ktérej pracownik bez zgo-
dy pracodawcy bedzie wykonywat prace zdalng, bedac w innym kraju. Doprowadzi¢
to moze do negatywnych konsekwencji dotyczacych nieprawidtowego wypetnienia
przez pracodawce obowigzkéw ptatnika podatkow i skladek w kraju, w ktérym dany
pracownik wykonuje prace. W tym kontekscie nalezy podkresli¢, ze prawo wihasciwe
dla stosunku pracy jest determinowane przez miejsce jej Swiadczenia (art. 8 Rzym I).

Cho¢ mozliwe jest uzgodnienie stosowania polskich przepiséw prawa pracy wo-
bec pracownika pracujgcego za granicg, wybor ten nie moze prowadzi¢ do odebrania
pracownikowi ochrony przewidzianej przez przepisy prawa miejsca $wiadczenia pra-
cy, ktérych nie mozna wytgczy¢ umowa. Przyktadem moga by¢ przepisy dotyczace

> Wiecej na ten temat w pkt. 6.4.2.

¢ Niniejszy podrozdziat zostat przygotowany po konsultacji z Kancelaria Prawng Scham-
pera, Dubis, Zajac i Wspdlnicy sp. j. we Wroctawiu. Osobom zainteresowanym omawiang
tematyka polecamy krotki film przegotowany przez te kancelarie: https://www.youtube.com/
watch?v=fdZaFvOxegs.
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minimalnego wynagrodzenia, godzin pracy oraz warunkéw pracy, ktére w wielu ju-
rysdykcjach maja charakter bezwzglednie obowiagzujacy. Dotycza one tych aspektow,
ktére zapewnia pracownikowi wyzszy poziom ochrony, na przyktad: wynagrodzenia
minimalnego, odpowiednich warunkéw pracy z zachowaniem zasad bezpieczenstwa
i higieny pracy, ochrony kobiet w cigzy oraz mtodocianych, maksymalnych norm cza-
su pracy, minimalnych norm odpoczynku, wtasciwego wymiaru urlopu.

Bioragc pod uwage aspekty prawne zwigzane z praca z zagranicy, nalezy pamietac,
ze obowigzkiem pracodawcy jest sprawdzenie przepiséw obowigzujacych w danym
kraju, w szczegdlnosci prawa podatkowego oraz prawa do ubezpieczen spotecz-
nych. W tym zakresie obowigzuja rézne zasady - w zaleznosci od tego, czy pracownik
pochodzi z kraju Unii Europejskiej, Europejskiego Obszaru Gospodarczego i Szwaj-
carii czy tez z panstw trzecich. Sa one zwigzane z umowa o unikaniu podwdéjnego
opodatkowania (dotyczy ona 183 dni w ciaggu kolejnych 12 miesiecy). W przypadku
panstw UE/EOG i Szwajcarii pracownik — zgodnie zasada lex loci laboris — podlega sys-
temowi ubezpieczen spotecznych tego kraju, w ktérym faktycznie wykonuje prace.
W zwigzku z powyzszym na pracodawcy spoczywa obowigzek zarejestrowania sie
jako ptatnik sktadek w danym panstwie. Istnieje jednak mozliwos¢ pozostania w pol-
skim systemie zabezpieczenia spotecznego w przypadku, kiedy: pracownik jest de-
legowany, czyli wyjezdza na polecenie pracodawcy za granice do kontrahenta, pra-
ca wykonywana jest w dwdch lub kilku panstwach cztonkowskich jednoczesnie lub
zawarte jest porozumienie wyjatkowe (Dz. U. UE. L z 2004 r. 166.1, art. 12-13, 16). Aby
podlegac polskiemu ustawodawstwu w zakresie ubezpieczen spotecznych, nalezy
spetni¢ kilka niezbednych warunkéw:

- pracazdalna jest uzgodniona miedzy pracownikiem a pracodawcg i ma charakter
incydentalny, nadzwyczajny,

- praca bedzie $wiadczona w ograniczonym zakresie (czas jej trwania nie moze
przekroczy¢ 24 miesiecy),

- nie mozna pracowac w zastepstwie za osobe, ktorej okres delegowania sie zakon-
czyt,

- bezposrednio przed rozpoczeciem zatrudnienia przez co najmniej miesigc nalezy
by¢ ubezpieczonym w Polsce’.

Warto podkresli¢, ze wzrost popularnosci pracy zdalnej z zagranicy znalazt swo-
je odzwierciedlenie w zmianie stanowiska Zaktadu Ubezpieczen Spotecznych wobec
0s06b, ktére pracuja zdalnie z innego panstwa cztonkowskiego Unii Europejskiej na
rzecz polskiego pracodawcy (tzw. transgraniczna praca zdalna)?. Kwestie te reguluje
rozporzadzenie unijne, zgodnie z ktérym pracownik w zakresie ubezpieczen spotecz-
nych podlega ustawodawstwu tego panstwa, gdzie aktualnie $wiadczy prace. Do-

7 Zapraszamy do obejrzenia krétkiego filmu ,Praca zdalna z zagranicy a ubezpieczenie spo-
teczne”: https://www.youtube.com/watch?v=fdZaFvOxeqs.

8 Zmiana wynika z najnowszych wytycznych Komisji Administracyjnej ds. Koordynacji Syste-
moéw Zabezpieczenia Spotecznego, opublikowanych 21 czerwca 2023 roku (znak AC 137/23).
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kumentem potwierdzajacym, ze pracownik podlega przepisom ubezpieczeniowym
danego kraju Unii Europejskiej, jest zaswiadczenie Al. Dla osoby przemieszczajacej
sie zawodowo na obszarze UE stanowi ono kluczowy dokument. Potwierdza bowiem
ustawodawstwo panstwa UE w zakresie zabezpieczenia spotecznego, ktéremu dana
osoba podlega, tzn. ze w okresie pracy za granicg obowigzuje ustawodawstwo pol-
skie, a wiec sktadki na ten cel powinny by¢ optacane w Polsce®. W przypadku gdy nie
zostana spetnione przestanki warunkujace uzyskanie zaswiadczenia A1, pracodawca
ma obowiazek zgtosi¢ pracownika do ubezpieczenia spotecznego i zdrowotnego
w panstwie, do ktérego zostat oddelegowany do wykonywania tymczasowo pracy.
Pracodawca nie ma obowiazku wykupienia dodatkowego ubezpieczenia dla pracow-
nikéw. Zalecane sg jednak polisy ubezpieczeniowe, takie jak ubezpieczenie od na-
stepstw nieszczesliwych wypadkéw i inne.

Wobec powyzszego kluczowe jest, aby pracodawcy, podejmujac decyzje o wdro-
zeniu w firmie pracy zdalnej potaczonej z elementami wypoczynku, poprzedzili jg
przeprowadzeniem szczegdtowej analizy prawnej podpartej konsultacjami, aby za-
pewni¢ zgodno$¢ z odpowiednimi regulacjami prawnymi, zaréwno polskimi, jak i za-
granicznymi. Taka proaktywna strategia pomoze w uniknieciu potencjalnych sporéw
prawnych i kar finansowych zwigzanych z nieprzestrzeganiem lokalnych przepiséw.

Podsumowujac, w kontekscie ksztattowania wspotczesnych srodowisk pracy na-
lezy stwierdzi¢, ze workation stanowi zaréwno szanse, jak i wyzwanie. Organizacje,
ktére skutecznie wdrozg ten model pracy, moga zyska¢ przewage konkurencyjna,
przyciagajac utalentowanych pracownikéw oraz podnoszac ich zaangazowanie i sa-
tysfakcje z pracy, jednoczesnie wykazujac proaktywng postawe w aspekcie dbatosci
o tak istotny obecnie balans miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Jednakze aby
to osiggna¢, konieczne jest przeprowadzenie gruntownej analizy i dostosowanie stra-
tegii zarzadzania oraz polityk kadrowych do nowych realidéw pracy zdalne;j.

® Zaswiadczenie A1, zwane tez zaswiadczeniem o zgodnosci z systemem ubezpieczen
spotecznych, jest dokumentem potwierdzajagcym, ze dana osoba podlega ubezpieczeniom
spotecznym w danym kraju Unii Europejskiej lub na terenie Europejskiego Obszaru Gospodar-
czego. Osoby zainteresowane omawiang tematyka zapraszamy do obejrzenia krétkiego filmu
przygotowanego przez Kancelarie Prawna Schampera, Dubis, Zajac i Wspdlnicy sp.r.j. we Wroctawiu:
https://www.youtube.com/watch?v=nRCns1pyYgE.



7 Cztowiek w zdalnym
Srodowisku pracy -
perspektywa wielopokoleniowa’

Synergia to najwyzszy poziom aktywnosci cztowieka. Pozwala stworzy¢
cos nowego, czerpiqc z réznic i potencjatu kazdego cztonka zespotu. Istotq
synergii jest docenianie odmiennosci — na poziomie umystowym, emocjo-
nalnym i psychologicznym.

(Covey, 2022)

71. Pokolenia w pracy zdalnej. Krétka charakterystyka
pracownikéw bedgcych przedstawicielami réznych
pokoleh

Szybkie i w miare ptynne przejscie przedsiebiorstw z pracy w siedzibie firmy na prace
zdalng - ze wzgledu na wybuch pandemii — nie byto fatwym procesem. W przypadku
wielu organizacji niemalze z dnia na dziert diametralnie zmienity sie srodowisko i za-
sady pracy. Zaréwno badania empiryczne (Hadidi i Power, 2020; Wang i in., 2021), jak
i obserwacja praktyki gospodarczej pokazuja, ze poczawszy od pandemii, praca zdal-
na nabrata innego wymiaru i znaczenia. Z perspektywy ostatnich czterech lat wydaje
sie, ze najlepiej poradzity sobie te organizacje, ktére juz przed pandemia praktykowa-
ty taki model pracy. Najwiecej wyzwan z przejsciem na prace zdalng miaty przedsie-
biorstwa, ktére tych doswiadczen wczesniej nie miaty i byty zmuszone zdobywac je
w wyjatkowo niesprzyjajacych warunkach, szukajac na biezaco rozwiagzan pojawiaja-
cych sie wyzwan natury organizacyjnej, technologicznej oraz psychospotecznej.

Mimo poczatkowych obaw wobec nowego modelu pracy zainteresowanie ta
formga stale wzrasta'. Praca zdalna to duze wyzwanie dla lideréw oraz dylemat - czy
potrafig oni efektywnie zarzadza¢ swoimi pracownikami w wirtualnym srodowisku
pracy — w przestrzeni, ktéra stwarza rézne zagrozenia, ksztattuje nowe zachowania
i postawy, wprowadza inne nawyki i rytuaty, ktére juz staja sie kluczowymi elemen-
tami nowych modeli zarzadzania. Radtowski (2022, s. 8) trafnie zadaje pytanie: ,Gdzie
teraz jestem, w domu czy w pracy?”.

" lwona Janiak-Rejno, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: iwona.janiak-rejno@ue.wroc.pl; ORCID: 0000-0001-8064-8170
Agnieszka Zarczyriska-Dobiesz, Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
e-mail: agnieszka.zarczynska-dobiesz@ue.wroc.pl; ORCID: 0000-0003-0437-9428
! Szerzej o genezie pracy zdalnej oraz jej prawnych uregulowaniach traktuje rozdziat 6 niniej-
szego opracowania.

DOI: 10.15611/2025.05.4.07
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Praca zdalna w warunkach pandemii stata sie nowa normalnoscig zawodowsg za-
réwno dla pracodawcéw, jak i dla zatrudnianych bedacych przedstawicielami réznych
pokolen. Odnalez¢ sie w niej musieli zarébwno pracownicy starsi, z wieloletnim
doswiadczeniem pracy w biurze, ktérzy musieli nauczy¢ sie pracowa¢ zdalnie, ale
réwniez ci najmtodsi, dla ktérych praca zdalna byta i czesto dzisiaj jest ich pierwsza
praca. Kazdy na swoj sposéb doswiadczat tej nowej sytuacji i radzit sobie z rodzacymi
sie na tym gruncie wyzwaniami.

Majac to na uwadze, postanowiono spojrze¢ na rozwazane zagadnienie z per-
spektywy czterech aktywnych zawodowo pokolen: Baby Boomers (BB), Generacji X,
Generacji Y oraz Generacji Z. Tym bardziej ze wspotczesne przedsiebiorstwa staja sie
coraz bardziej réznorodne — pod wzgledem zaréwno kulturowym, jak i generacyj-
nym, co stanowi duze wyzwanie dla zarzadzajacych zasobami ludzkimi. Krétka cha-
rakterystyke pokolen prezentuje tab. 7.1.

Tabela 7.1. Charakterystyka pokolen aktywnych na rynku pracy

Pokolenie Charakterystyka
1 2
BB Najstarsze pokolenie aktywne obecnie na rynku pracy, urodzone w czasie wyzu

1946-1964 | demograficznego. Istotny wptyw na ich cechy i postawy miaty wychowywanie sie
w domach, w ktdrych czesto panowat patriarchalny model zycia, oraz okres transfor-
macji gospodarczej, ktérego byli bezposrednimi uczestnikami. Doswiadczenia wieku
dorastania znalazty jednak pozytywne odzwierciedlenie w ich zawodowym zyciu. Sg
oni zdecydowanie bardziej odporni na stres wzgledem mtodszych pokolen, potrafig
efektywnie rozwigzywac konflikty, szuka¢ kompromiséw i pola do wspétpracy. To
osoby, ktére wierza we wtasne mozliwosci, sa zaangazowane w prace, samodzielne,
lojalne wobec pracodawcy, szanuja swoich przetozonych. Wazne sa dla nich potrzeby
szacunku, stabilizacji i bezpieczenstwa. Odczuwajg satysfakcje z wykonywanej pracy,
kiedy czuja sie potrzebne, a ich wiedza i doswiadczenie sa doceniane. Reprezentanci
tego pokolenia chcieliby pehni¢ funkcje emisariuszy wiedzy. Pomimo ze nowoczesne
technologie stanowig dla nich pewne wyzwanie, to jednak z sukcesami je podejmuja.
Pomimo ich obaw, a takze obaw menedzeréw bardzo dobrze poradzili sobie, pracujac
na home office podczas pandemii. Niejednokrotnie szukali pomocy u mtodszych kole-
gow, oferujgc im w zamian swojg wiedze i bogate doswiadczenie zawodowe.

X Przedstawiciele pokolenia X zostali wychowani w przekonaniu, ze definiuje ich praca,
1965-1980 | ktdra jest dla nich wartoscia autoteliczng; charakteryzuje ich réwniez wysoka etyka
pracy. W zwigzku z tym czas wolny znajduje sie w ich priorytetach na dalszym planie.
Gléwnie z tego powodu s3 zazwyczaj przedstawiani jako kohorta, ktéra wychowy-
wata sie czasach PRL. Wedtug nich sukces mozna osiagna¢ przede wszystkim ciezka
praca i zaangazowaniem. W miejscu pracy potrzebuja niezaleznosci, samodzielnosci,
zaufania i autonomii. Motywuje ich bezpieczenstwo zatrudnienia, zachety finansowe
i atrakcyjne benefity. Dobrze radza sobie w trudnych sytuacjach i sa odporni na stres.
W poréwnaniu z pokoleniem BB sg nieco mniej lojalni wobec pracodawcéw, a jedno-
czesnie bardziej biegli technologicznie. Pokolenie X byto jednym z pierwszych, ktére
przyjeto technologie jako naturalny aspekt swojego zycia. Pomimo biegtosci w tym
obszarze, cztonkowie wskazanego pokolenia sktaniaja sie ku bezposredniej komuni-
kacji opartej na transparentnych zasadach. W pandemii po raz kolejny udowodnili, ze
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Tabela 7.1. cd.

1 2

sa pokoleniem do zadan specjalnych, przyzwyczajonym do ciezkiej pracy mimo trud-
nych warunkéw. Pomimo rozpraszaczy towarzyszacych im w pracy zdalnej poswiecali
jeszcze wiecej czasu na zobowigzania zawodowe, starajac sie efektywnie wykonywac
swoje obowigzki, niezaleznie od tego, czy pracuja w siedzibie firmy, czy w domu.

Y Millenialsi, jak czesto okreslani s przedstawiciele tej generacji, dorastali w dobie glo-
1980-1995 | balizacji, cztonkostwa Polski w UE, wolnosci stowa, wielu wyzwan oraz tatwego do-
stepu do nowoczesnych technologii. Cenia sobie rownowage miedzy praca a zyciem
prywatnym, elastyczne warunki pracy, home office i swobodna atmosfere. Nie chca juz
pracowac¢ w modelu open space i hot desk, wolg wtasna, komfortowa przestrzen. Waz-
ny jest dla nich rozwdj, doskonalenie i praca zespotowa. W poréwnaniu ze starszymi
pokoleniami sa zdecydowanie mniej lojalni wobec pracodawcy, nie identyfikuja sie
z nim i zaktadaja, ze w ich zyciu zawodowym bedzie ich jeszcze wielu. Motywuja ich
ambitne projekty, oczekuja szybkiej informacji zwrotnej o efektach swoich dziatan,
chcg uczestniczy¢ w tworzeniu strategii firmy i angazowac sie w sprawy organizacyj-
ne. Spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu, transparentnos¢ dziatan sa dla nich waz-
niejsze niz zysk przedsiebiorstwa. Sg pierwszym pokoleniem, ktére dorastato w erze
cyfrowej. W rezultacie maja wysoki poziom biegtosci w postugiwaniu sie nowoczes-
nymi technologiami i korzystaja z nich na co dzien. Sa technologicznymi ,tubylcami”
w przeciwienstwie do ,cyfrowych imigrantéw” z pokolenia BB. Millenialsi korzystaja
zmediow spotecznosciowych, wyszukujg informacje w internecie i pracujg w srodowi-
skach, w ktérych technologia ma kluczowe znaczenie.

z Okreslane czesto jako snowflake generation. To, co ich szczegdlnie wyrdznia, to digi-
1996-2012 | talizacja wszystkich obszaréw zycia i relacji oraz to, ze swiat nie ma dla nich granic
dzieki nieustannemu byciu online. Zdecydowanie bardziej przejmuja sie kryzysem
klimatycznym niz rynkiem pracy. Wczeéniejsze badania autorek dowiodty, ze praca
jest przez nich postrzegana jako wartos¢ majaca dla nich mniejsze znaczenie niz dla
starszych pokolen. Mtodzi ludzie nie traktujg pracy jako wartosci nadrzednej, a tym
bardziej autotelicznej, i nie s gotowi poswiecac jej tyle czasu co starsze pokolenia. Ich
system wartosci opiera sie na dazeniu do samorealizacji, niekoniecznie w srodowisku
pracy, ale w ramach pasji i zainteresowan, spedzania czasu z przyjaciétmi i dazenia do
bycia szczesliwym. Z wyzej wspomnianych badan autorek wynika, ze zdecydowanie
preferuje prace hybrydowa, nie chcg pracowac wytacznie w modelu pracy zdalnej. To,
jak dtugo beda wspétpracowac z konkretnym pracodawca, uzalezniajg od: satysfak-
cjonujacych zarobkéw adekwatnych do posiadanych kompetencji oraz uzyskiwanych
efektéw pracy, mozliwosci rozwoju osobistego, benefitéw, mozliwosci pracy hybry-
dowej, dobrej atmosfery oraz bardziej konkurencyjnej oferty pracy. Bardzo wazne
jest réwniez otrzymywanie systematycznych informacji o ocenie wynikéw pracy. Zyja
w czasie wolnym, a czas pracy, obowigzkdéw traktujg jako dodatek do catej reszty. Po-
mimo takiego postrzegania pracy wachlarz zwigzanych z nig wysokich oczekiwan jest
bardzo szeroki (np. potrzeba bezpieczenstwa, nawigzywania relacji spotecznych, zdo-
bywania uznania czy samorealizacji). Mtodzi przeniesli relacje spoteczne do mediéw
spotecznosciowych, odstawili urzadzenia stacjonarne na rzecz urzadzerh mobilnych.
Zmienito sie takze ich podejscie do edukacji — preferuja tresci wizualne nad tradycyj-
ne. Pandemia COVID-19 miata istotny wptyw na postawy, motywacje i wybory tego
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1 2

pokolenia, ktére musiato sie mierzy¢ i nadal sie mierzy ze spotecznymi konsekwencja-
mi dystansu spotecznego. W tych nieprzewidywalnych czasach wielu mtodych ludzi
czuje sie bardziej samotnymi niz kiedykolwiek wczesniej.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Baran i Ktos, 2014; Benson i Brown, 2011; Brdulak, 2014;
Buckley i in., 2001; Deloitte, 2022a, 2020c; Gadomska-Lila, 2015; Gursoy i in., 2008; Infuture
Institute, 2023; Jeruszka i Wolan-Nowakowska, 2020; Niezurawska-Zajac, 2020, Smolbik-
-Jeczmien i Zarczyiska-Dobiesz, 2017; Kwiatkowski, 2019; Mazur-Wierzbicka, 2019; Pren-
sky, 2001; Samsel, 2022; Smolbik-Jeczmien, 2019; Suchecka, 2023; Suwa, 2014; Taylor, 2018;
Waszkiewicz, 2022, s. 37-38; Wiktorowicz i Warwas, 2016; Zarczyhska-Dobiesz i Chomatow-
ska, 2014; Zarczyriska-Dobiesz i in., 2021; Zarczyniska-Dobiesz i in., 2023, s. 152-153).

Analizujac tab. 7.1, mozna zauwazy¢ wiele miedzypokoleniowych réznic, moga-
cych istotnie rzutowac¢ na znaczenie pracy i zwigzanych z nig oczekiwan charakte-
rystycznych dla przedstawicieli poszczegdlnych pokolen. Warto podkresli¢, ze maja
oni rézne doswiadczenia, odmienne perspektywy poznawcze, wartosci i potrzeby,
stawiajg sobie inne cele oraz dysponujg innym zestawem kompetencji. Ich preferen-
cje dotyczace wyboru przedsiebiorstwa czy modelu pracy sa silnie powigzane z ich
systemem wartosci i oczekiwan. | tak wéréd wartosci najmtodszego pokolenia prze-
wazajq te o charakterze hedonistycznym oraz indywidualistycznym, a praca wedtug
nich powinna by¢ gtéwnie srodkiem do ich realizacji. Takie postrzeganie roli i znacze-
nia pracy przez najmtodsze pokolenie istotnie odréznia je od starszych generacji, dla
ktérych praca byta nie tylko kluczowa wartoscig w ich zyciu, ale miata dla nich takze
znaczenie autoteliczne.

7.2. Korzysci oraz wady pracy zdalnej z perspektywy
réznych pokolen — wyniki badan witasnych

Od pandemii tradycyjne modele zatrudnienia - zwigzane z wykonywaniem jednego
zawodu w tym samym miejscu pracy — ustepujg elastycznosci, mobilnosci zawodowej
oraz dazeniu do rozwoju w réznych obszarach. W gospodarce opartej na wiedzy pra-
ca zdalna jest idealna odpowiedzig na wymagania wspdtczesnego rynku, ktéry nape-
dzany jest przez szybki rozwéj technologiczny, naukowy, a takze rosnace znaczenie
wtasnosci intelektualnej i kapitatu ludzkiego (Balcerowicz-Szkutnik i Saczewska-Pio-
trowska, 2023, s. 21).

W ramach tego rozdziatu autorki chciatyby podzieli¢ sie swoimi badaniami w ob-
szarze pracy zdalnej, ktére systematycznie prowadza od momentu wybuchu pande-
mii COVID-19. Warto zaznaczy¢, ze prezentowane w tym podrozdziale wyniki sg jedy-
nie fragmentem przeprowadzonych badan - dotycza drugiego kwartatu 2022 roku?.
Ich gtdwnym celem byto rozpoznanie i zbadanie relacji pomiedzy czynnikami indywi-
dualnymi, organizacyjnymi oraz kontekstowymi, ktére w zaleznosci od przynalezno-

2 Badania wihaéciwe zostaly poprzedzone badaniem pilotazowym (Zarczyriska-Dobiesz i in.,
2022, s. 87-100).
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$ci pokoleniowej determinuja okreslone wzorce pracy zdalnej oraz stopien adaptacji
pracownika do tej formy organizacji pracy i wskazanie praktycznych rekomendacji
dla menedzeréw i dziatéw HR zarzadzajacych zréznicowanymi pokoleniowo zaso-
bami ludzkimi pracujgcymi zdalnie. Przeprowadzone badania miaty forme sondazu
diagnostycznego z wykorzystaniem techniki ankietowej w postaci kwestionariusza
ankiety. W badaniu wykorzystano metode CAWI (Computer-Assisted Web Interviewing).
Kwestionariusz zostat skonstruowany z wykorzystaniem dwoéch skal pomiarowych:
porzadkowej, wykorzystujacej skale Likerta, oraz nominalnej (obejmujacej zmienne
binarne i kategorialne). Zmienne nominalne zostaty poddane analizie statystycznej
z wykorzystaniem statystyk czestosci i procentowych, podczas gdy zmienne skali
Likerta zostaty poddane statystycznym pomiarom opisowym. Autorki wykorzystaty
rowniez test Kruskala-Wallisa z testami szczegdtowych poréwnan post hoc weryfiku-
jacymi réznice miedzy pokoleniami w zmiennych porzadkowych. Dobér proby byt
celowy, tak aby zachowac cechy spoteczno-demograficzne odzwierciedlajace ich roz-
ktad w catej populacji, i obejmowat badanie przesiewowe 1865 potencjalnych respon-
dentow. Ostatecznie proba docelowa liczyta 690 uczestnikdéw reprezentujacych czte-
ry pokolenia (BB, X, Y i Z). Wszyscy respondenci byli osobami aktywnymi zawodowo
i pracowali zdalnie podczas pandemii. Charakterystyke préby badawczej przedstawia
tabela 7.2.

Tabela 7.2. Statystyki opisowe préby badawczej

Kryterium opisujace prébe badawcza n %
Pokolenie Z 81 11,7
Y 304 441

X 241 34,9

BB 64 9,3

Pte¢ kobieta 327 47,4
mezczyzna 363 52,6

Sektor handel 99 14,3
produkcja 113 16,4

ustugi 255 37,0

PHU 7 1,0

instytucja publiczna / urzad 132 19,1

inny 84 12,2

Dzieci brak dzieci 246 35,7
co najmniej jedno dziecko 444 64,3

Przestrzen do pracy |tak 377 54,6
nie 219 31,7

rdznie, czasem tak, czasem nie 94 13,6

Zwierzeta tak 407 59,0

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Jednym z probleméw badawczych podjetych przez autorki byto rozpoznanie za-
réwno zalet (tab. 7.3), jak i wad (tab. 7.4) pracy zdalnej z perspektywy r6znych pokolen.

Tabela 7.3. Zalety pracy zdalnej wedtug respondentéw z ré6znych pokolen

Pokolenie
Potencjalne zalety YA Y X BB Ogotem
M|Me|SD| M |[Me|SD| M |Me|SD| M [Me|SD| M | Me | SD

—_

. Rozwoj kompe-
tengji informa-
tycznych 3,64 (4,00(1,28 3,46 [4,00|1,08|3,55|4,00|1,08|3,65|4,00(1,22|3,53(4,00|1,12

2. Oszczednos¢

czasu na dojazdy

do pracy 4,2315,00|1,15|4,09|4,00|1,10|4,15 (4,00 | 1,05 | 4,22 |4,00|0,92|4,14|4,00 | 1,08
3. Mozliwos$¢ pracy

z dowolnego

miejsca 4,26 (5,00|1,05|3,89|4,00|1,10|3,88 4,00 (1,08 |3,95|4,00|1,05]|3,94|4,00|1,09

4. Mozliwos¢ bar-
dziej efektywnej
pracy 3,27 |3,00(1,37(3,27 3,00 (1,16 | 3,22|3,00 (1,12 3,27 (3,00 | 1,14 | 3,25|3,00 | 1,17

5. Brak bezposred-
niego kontaktu
ze wspotpra-
cownikami,
przetozonym,
klientami 3,233,00(1,39(3,19(3,00(1,13|3,05|3,00(1,18 (2,89 (3,00 (1,27 |3,12|3,00 | 1,19

6. Wieksza swobo-
da i samodziel-
nosc 3,794,00|1,20 3,83 |4,00(0,96 |3,80|4,00|1,03 3,76 4,00 | 1,04 | 3,81 |4,00|1,02

7. Mozliwos¢
elastycznego
decydowania
o godzinach pracy | 3,80 | 4,00 | 1,17 | 3,65 4,00 [ 1,12 | 3,59 | 4,00 | 1,20 | 3,67 | 4,00 | 1,16 | 3,65 | 4,00 | 1,15

8. Mozliwos¢ spe-
dzania wiekszej
ilosci czasu
w domu 3,89|4,00(1,18 (3,83 (4,00 (1,03|3,92|4,00|0,97|3,90|4,00|1,12|3,88(4,00|1,03

9. Mozliwos¢é pogo-
dzenia réznych
aktywnosci:
praca, dom,
rodzina, czas dla
siebie 3,78 4,00 1,22 (3,76 | 4,00 [ 1,05 | 3,73 |4,00|1,05 |3,71 [4,00 | 1,05 | 3,74 | 4,00 | 1,07

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (oznaczenia w tabeli: M -
srednia; Me - mediana; SD - odchylenie standardowe).

Weryfikacji poddano dziewie¢ potencjalnych zalet pracy zdalnej. Az sze$¢ z nich
uzyskato Srednig wage, niezaleznie od przynaleznosci pokoleniowej, wynoszaca co
najmniej M = 3,6. Respondenci docenili przede wszystkim: oszczedno$¢ czasu na do-
jazdy do pracy (M = 4,14), mozliwos¢ pracy zdowolnego miejsca (M = 3,94), spedzanie
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wiekszej ilosci czasu w domu (M = 3,88), wieksza swobode i niezaleznos¢ (M = 3,81),
godzenie réznych aktywnosci (M = 3,74) oraz mozliwos$¢ elastycznego decydowania
0 godzinach pracy (M = 3,65). Tylko nieznacznie nizsze wskazania dotyczyty rozwoju
kompetendji IT (M = 3,53). Natomiast relatywnie najnizsze miary statystyczne uzyskaty
odpowiednio mozliwo$¢ bardziej efektywnej pracy (M = 3,25) oraz brak bezposred-
niego kontaktu ze wspotpracownikami, przetozonym, klientami (M = 3,12).

Istotne statystycznie réznice miedzy pokoleniami w zmiennych porzadkowych
wskazane na bazie testu Kruskala-Wallisa z testami szczegdtowych poréwnan post
hoc dotyczyty jedynie mozliwosci pracy z dowolnego miejsca (H = 11,6; p = 0,009).
Respondenci z pokolenia Z majg istotnie statystycznie (p < 0,005) wyzszy Sredni
wynik (4,26) od sredniego wyniku badanych z pokolenia: Y (3,89; p = 0,002), X (3,88;
p = 0,001) oraz Baby Boomers (3,95; p = 0,029). Dodatkowo respondenci czesto wska-
zywali na takie zalety, jak: precyzyjnie okreslona odpowiedzialnos¢ za konkretne za-
dania, praca skoncentrowana na efektach, wiekszy spokéj oraz brak negatywnych
emocji w poréwnaniu z pracg stacjonarng, brak rozpraszaczy w osobach wspoétpra-
cownikéw, mniejsza kontrola lub jej brak, wieksza elastycznos¢, dostosowanie czasu
pracy do wtasnego rytmu dnia, mozliwos¢ zatatwienia spraw prywatnych. W kolej-
nym kroku prowadzonych badan reprezentanci poszczegélnych pokolen zostali po-
proszeni o ocene potencjalnych wad pracy zdalnej (tab. 7.4).

Tabela 7.4. Wady pracy zdalnej wedtug respondentéw z réznych pokolen

Pokolenie
Potencjalne wady z Y X BB Ogotem
M |[Me|SD| M |Me|[SD| M |Me|SD| M [Me|SD | M | Me | SD
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 (13| 14 | 15 | 16
1. Brak wolnej
przestrzeni
w mieszkaniu/
domu pozwala-
jacej na swobod-
ng prace 2,63(2,00(1,36(2,86|3,00(1,32(2,61|200|1,29|2,43|2,00(1,33|2,713,00|1,32
2. Niestabilnos¢
potaczenia

internetowego | 2,69(2,00|1,292,72(2,00|1,32|2,57(2,00|1,34|2,55|2,00/|1,32|265|200|1,32
3. Brak niezbedne-
go sprzetu do
pracy 2,412,00(1,29(2,53|2,001,30|2,30|2,00|1,23|2,37(2,00|1,42|242|2,00|1,28
4. Spedzanie zbyt
duzej ilosci czasu
przed ekranem
komputera 3,40 |4,00|1,21 (3,32 (4,00 (1,27|3,17|3,00| 1,29 | 3,46 | 4,00 | 1,25| 3,29 (4,00 | 1,27
5. Ograniczone
wsparcie ze
strony lidera
i wspétpraco-
whnikow 3,09 (4,00{1,39(3,13|3,001,20|3,08|3,00|1,25|3,18 (3,50 | 1,30 |3,11 3,00 | 1,25
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | 11 12 [ 13| 14 | 15 | 16
6. Nadmierny kon-
takt ze strony
pracodawcy po
godzinach pracy | 2,56 | 2,00 | 1,38 (2,48 (2,00 |1,22|2,41|2,00|1,16 2,47 |2,00|1,28|2,46|2,00 | 1,22
7. Trudnosci
w zarzadzaniu
wiasnym czasem | 2,62 | 2,00 | 1,25 (2,89 (3,00 | 1,22 | 2,67 | 3,00 | 1,24 | 2,67 | 2,00 | 1,40 | 2,76 | 3,00 | 1,25
8. Trudnosci
w godzeniu
pracy zawodo-
wej z obowigz-
kami domowymi
i rodzinnymi 2,633,00|1,33(2,79(3,00(1,20|2,70|3,00|1,23 (2,51 (2,00|1,41|2,71|3,00|1,25
9. Wieksze koszty
home office
w poréwnaniu
z pracg stacjo-
narng 2,80(3,00|1,34(3,09(3,00(1,21|3,02|3,00(1,28(2,97|3,00|1,43|3,02(3,00|1,27
10. Nieprzewidzia-
ne rozpraszacze |3,19|4,00|1,40(3,113,00(1,26|2,87|3,00(1,29(2,59|2,00|1,36|2,99|3,00|1,30

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan (oznaczenia w tabeli: M -
$rednia; Me — mediana; SD — odchylenie standardowe).

Analizujac ograniczenia pracy zdalnej wskazywane przez respondentéw, nalezy
stwierdzi¢, ze sposrod dziesieciu potencjalnych wad poddanych weryfikacji wskaza-
li oni jedynie trzy: spedzanie duzej ilosci czasu przed ekranem komputera (M = 3,29),
ograniczone wsparcie ze strony lidera i wspo6tpracownikéw (M = 3,11) oraz wieksze
0golne koszty home office (M = 3,02). Inne wady sa mniej wazne dla pracownikéw (M < 3).

Istotne statystycznie réznice miedzy pokoleniami w zmiennych porzadkowych
wskazane na bazie testu Kruskala-Wallisa z testami szczegétowych poréwnan post
hoc dotycza tylko dwoch wad. Pierwsza z nich jest brak wolnej przestrzeni w miesz-
kaniu/domu pozwalajacej na swobodng prace (H = 8,532; p = 0,036). Respondenci
z pokolenia Y maja istotnie statystycznie (p < 0,005) wyzszy $redni wynik (2,86) od
Sredniego wyniku badanych z pokolenia: X (2,61; p = 0,029) oraz BB (2,43; p = 0,017).
Druga z wad sa nieprzewidziane rozpraszacze (H = 12,470; p = 0,006). Respondenci
z pokolenia Y maja istotnie statystycznie (p < 0,005) wyzszy $redni wynik (3,11) od
sredniego wyniku badanych z pokolenia: X (2,81; p = 0,028) oraz BB (2,59; p = 0,004).
Ponadto osoby z pokolenia Z maja wyzszy sredni wynik (3,19) od $redniego wyniku
badanych z pokolenia BB (2,59; p = 0,012). Pozostate testy szczegdtowe nie wykazaty
istotnych statystycznie réznic miedzy poszczegdélnymi parami pokolen oceniajgcymi
potencjalne zalety i wady pracy zdalne;j.

Jesdlichodziowadypracyzdalnej,wartopodkresli¢,zerespondenciwkategoriach,,in-
ne” najczesciej dodawali: alienacje, brak motywacji i zaangazowania, problem z samo-
dyscyplina, prokrastynacje, wydtuzony czas pracy, dostepnos¢ 24/7, brak work-life
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balance, brak efektywnej komunikacji ze wspo6tpracownikami i liderem, brak biezacej
dostepnosci wspotpracownikow, ktérzy réwniez pracujg na home office, brak koncen-
tracji na zadaniach, a skupianie uwagi tylko na obowigzkach domowych.

Kolejnym etapem prowadzonych badan byta identyfikacja przestanek, ktére skta-
niajg pracownikéw do powrotu do pracy stacjonarnej — weryfikacji poddano dziesiec¢
Z nich (tab. 7.5).

Tabela 7.5. Przestanki powrotu do pracy stacjonarnej wedtug respondentéw z réznych pokolen

Potencjalne
przestanki

Pokolenie

X

BB

Ogotem

Me

SD

Me

SD

M | Me | SD

Me

M | Me | SD

_

. Ograniczona

dostepnos¢ wa-
runkéw do pracy
w domu

3,31

4,00

1,36

3,54

4,00

1,22

3,41 (4,00 (1,21

3,29

3,00

1,36

3,44 4,00 | 1,25

. Che¢ wyjscia

zdomu

3,67

4,00

1,15

3,75

4,00

1,08

3,74 (4,00 (1,09

3,59

4,00

1,18

3,72(4,00(1,10

. Problemy

z dyscypling
pracownikéw
zdalnych

3,14

3,00

1,32

3,35

3,00

1,10

3,19(3,00(1,18

3,32

4,00

1,24

3,26 (3,00 (1,17

. Chec spedzania

mniejszej ilosci
czasu przed
monitorem

3,18

3,00

1,27

3,45

4,00

3,46 (4,00 1,13

3,55

4,00

1,11

3,43 (4,00 (1,14

. Tesknota za udo-

godnieniami
W miejscu pracy

3,55

4,00

1,29

3,48

4,00

1,05

3,48 (4,00 | 1,07

3,70

4,00

0,94

3,51 (4,00 (1,08

. Przyzwyczajenie

do pracy stacjo-
narnej

3,46

4,00

1,34

3,49

4,00

1,07

3,55(4,00 (1,12

3,67

4,00

1,14

3,53(4,00(1,13

. Potrzeba bezpo-

srednich relacji

3,54

4,00

1,23

3,84

4,00

1,01

3,97 (4,00 | 1,00

4,16

4,00

0,99

3,88 (4,00 | 1,04

. Skuteczniejsza

komunikacja

3,52

4,00

1,16

3,70

4,00

1,00

3,93 (4,00|0,95

4,03

4,00

1,02

3,79(4,00 (1,02

. Lepsza kon-

centracja na
zadaniach

3,32

4,00

1,31

3,37

4,00

1,09

3,53(4,00|1,08

3,62

4,00

1,1

3,44 14,00 1,12

10. Wieksza moz-

liwos¢ rozwoju
zawodowego

3,06

3,00

1,30

3,35

3,00

1,07

3,43(3,00 (1,07

3,71

4,00

1,09

3,38 3,00

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan (oznaczenia w tabeli: M —
$rednia; Me — mediana; SD — odchylenie standardowe).

Analizujac tab. 7.5, mozna zauwazy¢, ze trzy przestanki uzyskaty sredniag wage wy-
noszaca co najmniej M = 3,6, niezaleznie od przynaleznosci pokoleniowej. Dla respon-
dentéw potrzeba bezposrednich relacji (M = 3,88), skuteczniejsza komunikacja (M =
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3,79) oraz che¢ wyjscia z domu (M = 3,72) to kluczowe czynniki motywujace ich, aby
co najmniej jeden dzien w tygodniu pracowac w siedzibie firmy. Istotne statystycznie
réznice miedzy pokoleniami w zmiennych porzadkowych wskazane na bazie testu
Kruskala-Wallisa z testami szczegétowych poréwnan post hoc dotycza trzech czynni-
kow: potrzeby bezposrednich relacji (H = 13,739; p = 0,003), skuteczniejszej komunika-
¢ji (H=14,966; p = 0,002) oraz wiekszej mozliwosci rozwoju zawodowego (H = 10,742;
p = 0,013). Istotne statystycznie (p < 0,05) réznice miedzy pokoleniami dotyczyty
stwierdzenia - potrzeba bezposrednich relacji. Badane osoby z pokolenia Z maja niz-
szy sredni wynik (3,54) od sredniego wyniku badanych z pokolenia X (3,97; p = 0,07)
oraz BB (4,16; p = 0,02). Ponadto istotne statystycznie r6znice miedzy pokoleniami
(p < 0,05) zidentyfikowano u ,Igrekéw” (3,84) wobec badanych z pokolenia BB (4,16;
p = 0,013). Kolejna istotna statystycznie réznica (p < 0,05) dotyczyta skuteczniejszej
komunikacji — badane osoby z pokolenia Z (3,52) majg nizszy $redni wynik od
sredniego wyniku badanych z pokolenia X (3,93; p = 0,009) i BB (4,03; p = 0,006).

Ponadto istotne statystycznie osoby z pokolenia Y majg nizszy sredni wynik (3,7)
od sredniego wyniku pokolenia X (3,93; p = 0,008) oraz BB (4,03; p = 0,009). Trzecie
stwierdzenie dotyczyto wiekszej mozliwosci rozwoju zawodowego. Istotne staty-
stycznie (p < 0,05) badane osoby z pokolenia Z (3,06) maja nizszy $redni wynik od
Sredniego wyniku pokolenia X (3,43; p = 0,024) oraz BB (3,71; p = 0,004). Dodatkowo
istotne statystycznie (p < 0,05) badane osoby z pokolenia Y (3,35) maja nizszy $redni
wynik od sredniego wyniku z pokolenia BB (3,71; p = 0,022).

Aby pogtebi¢ przeprowadzone badania, zapytano respondentéw o czynniki, kté-
re sktaniajg ich do pracy w home office w ramach modelu hybrydowego (tab. 7.6).

Analizujac uzyskane wyniki, mozna zauwazyc, ze tylko jedna z przestanek — do-
strzezenie istotnych zalet pracy zdalnej (M = 3,81) — uzyskata srednia wage, wynoszaca
co najmniej M = 3,6, niezaleznie od przynaleznosci pokoleniowej. Istotne statystycz-
nie réznice wskazane na bazie testu Kruskala-Wallisa z testami szczegétowych poréw-
nan post hoc weryfikujace réznice miedzy pokoleniami w zmiennych porzadkowych
dotycza réwniez tylko jednej przestanki, a mianowicie wyzszej efektywnosci podczas
pracy zdalnej (H = 11,194; p = 0,011). Istotne statystycznie (p < 0,05) badane osoby
z pokolenia Z (3,51) majg wyzszy sredni wynik od $redniego wyniku badanych z po-
kolenia X (3,23; p = 0,048). Ponadto badane osoby z pokolenia Y (3,51) majg wyzszy
sredni wynik od sredniego wyniku badanych z pokolenia X (3,23; p = 0,002). Pozostate
testy szczegdtowe nie wykazaty istotnych statystycznie réznic miedzy poszczegéliny-
mi parami pokolen oceniajacymi potencjalne przestanki.
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Poznanie opinii respondentéw dotyczacych zaréwno zalet, jak i zagrozen zwigza-
nych z praca zdalna, a takze przestanek, dlaczego chca oni wraca¢ do siedziby firmy,
jest wazne z co najmniej dwoch powodoéw. Po pierwsze, wiedza ta umozliwia pra-
codawcom petniejsze zrozumienie oczekiwan oraz obaw pracownikéw pracujacych
zdalnie, po drugie - jak podkreslajg miedzy innymi podmioty zarzadzajace srodowi-
skiem pracy — pozwala na sprawniejsze zarzadzanie praca zdalna.

7.3. Kluczowe kompetencje predestynujgce pracownika
do pracy zdanej (model kompetencyjny zdalnego
pracownika) — wyniki badafh wiasnych

Trudno jednoznacznie zdefiniowac pojecie kompetencji. Sajkiewicz (2002) postrzega
je jako zestaw wiedzy, umiejetnosci, systemu wartosci, osobowosci i zainteresowan,
ktdre rozwijane w procesie pracy prowadza do pozadanych przez organizacje rezulta-
tow. Z kolei Rakowska i Sitko-Lutek (2000, s. 32) podkreslaja ich nieco inne aspekty,
takie jak motywy, cechy osobowosci, zdolnosci, wiedze, umiejetnosci poznawcze czy
interpersonalne. Rysunek 7.1 przedstawia gtéwne elementy konstruktu, jakim sa kom-
petencje.

GORA LODOWA KOMPETENCJI

tatwosc uczenia sie Krytyczne dla wydajnosci
Umiejetnosci
) Wiedza
DUZA a4 NISKA

Postawy i N F

MALA

Wartosci ¥ WYSOKA

Przyzwyczajenia

Rysunek 7.1. Géra lodowa kompetencji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Baron-Puda, 2012).

Wielos¢ i ztozonos¢ definicji tego terminu dostepna w literaturze przedmiotu (por.
Boyatzis, 1991, s. 42; Oleksyn, 2006, s. 39; Pocztowski, 2001, s. 168) powoduje, Zze na
kompetencje nalezy spojrze¢ nie tylko w aspekcie ich postrzegania jako konstruktu
teoretycznego, ale takze z uwzglednieniem ich praktycznego ujecia (por. Filipowicz,
2024, s. 44-45). Uwzgledniajac kryterium uzytecznosci tego pojecia, mozna przyjac za
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Filipowiczem (2024, s. 46), ze kompetencje to dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejet-
noscii postaw pozwalajace realizowac zadania zawodowe na odpowiednim poziomie.

Wobec powyzszego warto podkresli¢, ze szczegdlne miejsce wérdd wskazanych
komponentéw zajmuje system wartosci pracownika. Jest on podstawa do tworzenia
i opisywania kompetencji oczekiwanych przez pracodawcéw. Ksztattuje poglady
i sposoby myslenia pracownikéw, wptywajac na ich postawy i nawyki, a w konse-
kwencji mniej lub bardziej pozadane zachowania i wyniki pracy.

Przechodzac do kompetencji predestynujacych pracownikéw do pracy zdalnej,
warto zaznaczy¢, ze na waznos¢ tego tematu zwrdcili uwage juz kilkanascie lat wczes-
niej Wang i Haggerty (2009). Wedtug nich, aby efektywnie pracowac zdalnie, pra-
cownicy potrzebujg okreslonych kompetencji. Autorzy ci zwrdcili szczegdlng uwage
na: poczucie wiasnej skutecznosci na home office, wirtualne umiejetnosci spoteczne
i umiejetnos¢ korzystania z technologii ICT. Inni badacze - Lonnblad i Vartiainen
(2012) - w swoich rozwazaniach skupili sie na nowych formach pracy i podejsciach
organizacyjnych zwigzanych z praca zdalna, podkreslajac znaczenie globalnej pracy
w zespofach rozproszonych wspomaganej przez zaawansowane systemy informa-
tyczno-telekomunikacyjne. Autorzy ci podzielili kompetencje na trzy grupy: kompe-
tencje osobiste pracownikéw i lideréw, specyficzne kompetencje lideréw oraz kom-
petencje zespotowe. Ponadto R. Sawatzky i N. Sawatzky (2022) podkreslili znaczenie
w pracy zdalnej takich kompetengji, jak: komunikatywnos¢, samokierowanie, auto-
motywacja, samodyscyplina, krytyczne myslenie, inicjatywa, wiarygodnos¢, elastycz-
nosc¢ oraz empatia. Podobne listy kompetencji pracownikéw wspierajacych ich prace
zdalng mozna znalez¢ w raportach dotyczacych praktyki gospodarczej (Jabra, 2021).

W ogdlnym ujeciu badania wskazuja wiek jako statystycznie istotng zmienng
w kontekscie pracy zdalnej (Juchnowicz i Kinowska, 2022), ich wyniki nie s3 jednak
jednoznaczne. Zdaniem Komorowskiej (2022) mtodsze pokolenia sa bardziej skionne
do pracy zdalnej. Jak wynika natomiast z badan Deloitte (2021), nie ma istotnych réz-
nic miedzy generacjami pod wzgledem ich zdolnosci przystosowywania sie do korzy-
stania z technologii ICT.

W zakresie prezentowanych w tym rozdziale tresci autorki chciatyby podzieli¢
sie wynikami wiasnych badan®. Respondentom zostato zadane pytanie, czy wedtug
nich istniejg kompetencje, ktére moga predysponowac pracownika do pracy zdalnej.
Pytanie to miato charakter kafeterii dysjunktywnej. Uzyskane odpowiedzi podzielity
respondentéw. Blisko 40% z nich uwaza, ze takie kompetencje istnieja (37,7%), pra-
wie 30%, twierdzi, ze ich nie ma (28,7%), natomiast co trzeci udzielit odpowiedzi ,nie
wiem” (33,6%). Eksplorujac dalej analizowany problem, przedstawicieli czterech po-
kolen poproszono o ocene potencjalnych kompetencji*, ktére wspieraja pracownika
w pracy zdalnej (rysunek 7.2).

3 Metodyka badan wtasnych zostata opisana w podrozdziale 7.2.
4 Respondenci oceniali wskazane kompetencje w skali 1-5, gdzie 1 oznaczato zdecydowanie
nie, a 5 - zdecydowanie tak.
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wysoki poziom asertywnosci 3,88
niski stopien nastawienia na kontakty spoteczne 3,92
wysoki poziom doswiadczenia zawodowego 3,97
postepowanie etyczne 3,97
radzenie sobie ze stresem 4,04
orientacja na wyniki 417
nieodktadanie zadan na pézniej 4,26
orientacja na dziatanie 4,31
wysoki poziom automotywacji i zaangazowania 4,38
otwartos¢ na nowe technologie 4,39
umiejetno$¢ samodzielnego rozwigzywania probleméw 4,41

umiejetnosc zarzadzania wtasnym czasem 4,43

Rysunek 7.2. Srednia ocena waznosci kompetencji predestynujacych pracownikéw do pracy
zdalnej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W ogdlnym ujeciu wszystkie poddane weryfikacji kompetencje zostaty ocenione
relatywnie wysoko. Odwotujac sie do uzyskanych wynikéw, stwierdza sie, ze za naj-
istotniejsze uznano: umiejetnos¢ zarzadzania wtasnym czasem (4,43), umiejetnosc sa-
modzielnego rozwigzywania problemoéw (4,41), otwartos¢ na nowe technologie (4,39)
oraz wysoki poziom motywacji i zaangazowania (4,38). Wérdd nieco mniej istotnych
respondenci wskazali: nieodktadanie zadan na pdézniej (4,26), orientacje na wyniki
(4,17) i radzenie sobie ze stresem (4,04). Relatywnie najmniej wazne w pracy zdalnej
okazaty sie: postepowanie etyczne i wysoki poziom doswiadczenia zawodowego
(3,97), niski stopien nastawienia na kontakty spoteczne (3,92) oraz wysoki poziom
asertywnosci (3,88).

Warto podkresli¢, ze badani najczesciej w opcji ,inne” wskazywali na takie kom-
petencje, jak: umiejetnos¢ oddzielenia czasu pracy od czasu prywatnego, efektywna
komunikacja, stosunkowo szybkie udzielanie odpowiedzi na watpliwosci dotyczace
pracy, odwaga powiedzenia, ze czegos sie nie wie, poproszenie 0 pomoc w momen-
Cie pojawienia sie trudnosci oraz wywazenie miedzy potrzeba uzasadnionej kontroli
postepow pracy podwtadnych a przesadnym mikrozarzadzaniem.

Kolejnym etapem prowadzonych badan byto przyjrzenie sie wybranym kompe-
tencjom w perspektywie opinii kazdego z pokolei. W ramach analizy wykorzystano
zmienne statystyki opisowej (odpowiednio: M — Srednia, Me — mediana; SD — odchy-
lenie standardowe) (tab. 7.7).
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Wszystkie pokolenia dostrzegajg istotnos¢ wskazanych kompetencji dla wyko-
nywania pracy zdalnej, o czym swiadcza wartosci mediany wynoszace co najmniej
,4". Ponadto wartos¢ odchylenia standardowego przyjmuje najwyzsze wartosci dla
pokolenia Z, co swiadczy o najwiekszym zréznicowaniu ich ocen. Przeprowadzona
analiza dotyczaca wskazania istotnych statystycznie réznic w ocenie pozadanych
kompetencji w opinii badanych pokolen dowiodta, Zze réznice dotycza jedynie trzech
kompetencji, tj. wysokiego poziomu doswiadczenia zawodowego, samodzielnego
rozwigzywania problemoéw oraz otwartosci na nowe technologie. Wartosci testu
Kruskala-Wallisa z testem parowym post hoc pokazaty, ze réznice w ocenie wazno-
$ci kompetencji dotycza niemalze kazdorazowo pokolenia Baby Boomers i kazdego
z miodszych pokolen. Swiadczy to o nieco odmiennym niz u generacji Z, Y i X podej-
$ciu BB i rozumieniu przez nich pracy. Bioragc pod uwage kryterium przynaleznosci
pokoleniowej, stwierdza sie, ze w przypadku zdecydowanej wiekszosci kompeteng;ji
wspierajacych pracownika podczas pracy zdalnej ich znaczenie rosnie wraz z wie-
kiem. Tym samym stanowi to takze posrednie potwierdzenie badan przeprowadzo-
nych przez Deloitte (2021).

Analizujac dane za pomoca testu Kruskala-Wallisa oraz testow post hoc do szcze-
gotowego poréwnania réznic w odpowiedziach miedzy pokoleniami, stwierdzono
istotne statystycznie (p < 0,05) réznice dotyczace kompetencji predestynujacych pra-
cownikéw do pracy zdalnej, ktére obejmujg nastepujace aspekty:

a) wysoki poziom doswiadczenia zawodowego - respondenci odpowiednio z po-
kolenia:

- Z maja nizszy sredni wynik (3,6) od sredniego wyniku badanych z pokolenia BB

(4,54),

- Y maja nizszy sredni wynik (3,94) od sredniego wyniku badanych z pokolenia BB

(4,54),

- X'maja nizszy Sredni wynik (3,97) od sredniego wyniku badanych z pokolenia BB

(4,54);

b) samodzielne rozwigzywanie problemoéw - respondenci odpowiednio z poko-
lenia:

- Y maja nizszy sredni wynik (4,31) od sredniego wyniku badanych z pokolenia X

(4,51),

- Y maja nizszy $redni wynik (4,31) od sredniego wyniku badanych z pokolenia BB

(4,68);

¢) otwartosc na nowe technologie - respondenci odpowiednio z pokolenia:

- Z maja nizszy sredni wynik (4,19) od sredniego wyniku badanych z pokolenia BB

(4,79),

- Y maja nizszy $redni wynik (4,33) od sredniego wyniku badanych z pokolenia BB

(4,79),

- X maja nizszy sredni wynik (4,4) od sredniego wyniku badanych z pokolenia BB

(4,79).
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Pozostate testy szczegdtowe nie wykazaty istotnych statystycznie réznic miedzy
poszczegdlnymi parami pokolen oceniajagcymi kompetencje.

7.4. Wnioski z przeprowadzonych badah oraz wyzwania
i rekomendacje dla zarzgdzajgcych srodowiskiem

pracy

Aktualne trendy pokazuja, ze wykonywanie pracy w modelu hybrydowym lub catko-
wicie zdalnym nie jest juz postrzegane jako benefit, a raczej jako nowy standard jej
Swiadczenia. Niestety wiele przedsiebiorstw zmaga sie nadal z niedostosowaniem
regulacyjnym. W trakcie pandemii wiekszos¢ organizacji wprowadzata przepisy w try-
bie ad hoc, czesto bez diugoterminowej strategii dotyczacej praktycznego funkcjono-
wania pracy zdalnej w ich strukturach (Kadry i HR, 2024).

Jednak doswiadczenia ostatnich kilkunastu miesiecy pokazuja, ze lista korzysci
Swiadczenia pracy zdalnej jest dtuga. Biorac pod uwage wyniki zaprezentowanych
przez autorki badan, nalezy stwierdzi¢, ze pracownicy docenili przede wszystkim
zdolnosci adaptacyjne przedsiebiorstw do zaistniatej sytuacji, w tym dostosowanie
srodowiska pracy do nowych, wymagajacych warunkéw. Przedstawiciele wszystkich
pokolen pozytywnie ocenili réwniez swoje do$wiadczenia, wskazujac na zdecydowa-
nie wieksza liczbe zalet pracy zdalnej wobec zaobserwowanych przez nich wad. Re-
spondenci docenili przede wszystkim: oszczednos¢ czasu na dojazdy do pracy, mozli-
wosc¢ jej wykonywania z dowolnego miejsca, spedzanie wiekszej ilosci czasu w domu
oraz zwigzane z tym: wiekszg swobode i niezalezno$¢, mozliwos¢ godzenia réznych
aktywnosci, a zwtaszcza elastycznego decydowania o godzinach pracy. Te pozytyw-
ne doswiadczenia os6b pracujacych w trybie zdalnym, niezaleznie od przynaleznosci
pokoleniowej, staty sie istotng przestanka sktaniajaca takze pracodawcéw do konty-
nuowania pracy w modelu hybrydowym?®. Respondenci podkreslili zalety stacjonar-
nego elementu hybrydy zwigzanego z kilkudniowa pracag w firmie w ciggu tygodnia,
wskazujac na mozliwos¢ zaspokojenia potrzeb spotecznych, rozwojowych oraz do-
tyczacych zmiany otoczenia z domowego na firmowe. W swoich wypowiedziach ba-
dani niejednokrotnie akcentowali fakt, ze praca zdalna nie zastapi bezposredniego
kontaktu ze wspoétpracownikami w siedzibie firmy.

Istotng determinantg wptywajaca na pozytywna ocene pracy zdalnej przez naj-
mitodszych pracownikéw byto z pewnoscig ich mniejsze obcigzenie obowigzkami ro-
dzinnymi i domowymi w poréwnaniu ze starszymi pokoleniami, a tym samym wiecej
wolnego czasu do dyspozycji, co wpisuje sie w tak pozadany przez nich dobrostan.

 Pracodawcy obecnie dazg albo do ograniczenia pracownikom liczby dni pracy z domu, albo
do wykonywania przez nich obowigzkéw wytacznie stacjonarnie. Dostrzegajg bowiem coraz wiecej
zagrozen pracy zdalnej, do ktérych naleza m.in.: nizszy poziom motywacji pracownikéw, spadek ich
zaangazowania, ciche odchodzenie z pracy (quiet quitting), trudniejsza kontrola czy mniej skuteczna
komunikacja.
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Innymi kluczowymi czynnikami byty dla nich relatywnie wieksza mozliwos¢ ela-
stycznego organizowania wykonywanej pracy oraz brak biezacej kontroli ze strony
przetozonego. Mtodzi, jak sami podkreslaja, nie dadzga juz sobie zabraé przywilejow
zwigzanych z home office i nie do konca podporzadkuja sie dyscyplinie i zasadom
obowigzujacym w ramach pracy stacjonarnej. Starsze pokolenia réwniez polubity
model pracy zdalnej i potrafia z niej czerpac wiele korzysci, jednak to ich przedstawi-
ciele wskazali na jej ograniczenia, w tym: spedzanie duzejilosci czasu przed kompute-
rem, ograniczone wsparcie ze strony lidera i wspo6tpracownikdw oraz wzrost kosztow
podczas home office (tabela 7.4). W swoich wypowiedziach zwrdcili réwniez uwage na
dziatania, ktére postrzegali jako szczegolnie demotywujace, a mianowicie: nadmierny
kontakt z pracodawca po godzinach pracy, nieplanowane zlecanie dodatkowych za-
dan, organizowanie nieuzasadnionych telekonferencji, wymuszanie dyspozycyjnosci
podczas choroby, zbyt duza presje na wyniki, ograniczone wsparcie przy podejmo-
waniu waznych decyzji. Dodatkowymi utrudnieniami wskazywanymi przez wszystkie
generacje byty: brak petnej integracji z procesem pracy, brak mozliwosci korzystania
z komfortowej przestrzeni biurowej wraz z niezbednym sprzetem do pracy, nadmier-
na liczba przepracowanych godzin (czesto przekraczajacych standardowe 8 godzin)
oraz ograniczona wiedza na temat biezacych wydarzen w firmie. Z tych wzgledéw
optymalnym rozwigzaniem mogtaby by¢ praca hybrydowa, na przyktad w systemie
trzy dni pracy zdalnej i dwa dni pracy w biurze.

Z pewnoscia wiekszos¢ przedsiebiorstw, opierajac sie na zdobytych podczas pan-
demii doswiadczeniach, znaczaco uporzadkowata zasady pracy zdalnej, podejmujac
rézne dziatania dotyczace procedur bezpieczenstwa czy redukcji kosztéw dziatal-
nosci. Pytani o przysztos¢ pracy zdalnej respondenci najczesciej wskazuja na model
hybrydowy. Oferuje on bowiem czes$ciowg redukcje kosztow i zwiekszenie tak po-
zadanej dzi$ elastycznosci przy jednoczesnym zachowaniu elementéw relacyjnych
typowych dla pracy stacjonarnej (Obtdj i in., 2020). To, o co powinny dzisiaj zadba¢
osoby zarzadzajace srodowiskiem pracy, to przede wszystkim: wieksze zaufanie i au-
tonomia w miejsce zbyt czestej kontroli, ksztattowanie motywacji i zaangazowania
pracownikéw, wzmacnianie zerwanych wiezi z firma i niwelowanie stresu popande-
micznego. Pracodawca powinien by¢ bardziej Swiadomy ryzyka i wyzwan, przed kté-
rymi stojg pracownicy pracujacy w domu.

Zaréwno praktyka gospodarcza, jak i badania autorek pokazuja, ze osoby zarza-
dzajace Srodowiskiem pracy maja $wiadomosc tego, ze podczas pracy na home office
nie kazdy pracownik jest efektywny. W zwigzku z tym podmioty te potrzebuja wspar-
cia dotyczacego doboru pracownikéw do zdalnego modelu pracy. Nasuwa sie zatem
pytanie o istnienie modelu kompetencyjnego tzw. osobowosci zdalnej. Wedtug ba-
daczek mozna przyjac¢ zatozenie, ze taki model mozna stworzy¢ i w ten sposéb sku-
tecznie predystynowac pracownikéw do efektywnego funkcjonowania w srodowisku
pracy zdalnej. Badania pokazaty, ze pomimo nieznacznych réznic w ocenie waznosci
poszczegdlnych kompetencji predestynujacych pracownika do wykonywania pracy
zdalnej przedstawiciele poszczegdlnych pokoler w duzej mierze sa spojni w swoich
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opiniach (zob. tabela 7.7). Wobec powyzszego warto rozwija¢ te kompetencje, ktérych
rola i znaczenie w pracy zdalnej w opinii respondentéw zostaty ocenione najwyzej -
umiejetnos¢ zarzadzania wtasnym czasem, samodzielne rozwigzywanie problemow,
otwartos$¢ na nowe technologie oraz posiadanie wysokiego poziomu motywacji i za-
angazowania.

Warto zaznaczy¢, ze najwiekszego wsparcia ze strony oséb zarzadzajacych srodo-
wiskiem pracy w rozwoju tych kompetencji potrzebujg jednak najmtodsi pracownicy.
Wynika to z faktu, ze ,Zetki” zyja przede wszystkim ,w czasie wolnym?”, a czas pracy,
zwigzane z nim zadania i obowigzki traktujg czesto jako dodatek do innych swoich
aktywnosci. Co wiecej, generacja ta jest mato odporna na réznego rodzaju rozprasza-
cze (media spotecznosciowe, komunikatory, Netflix itp.), co w konsekwencji przekie-
rowuje ich uwage na sprawy niezwigzane z praca. Starsze pokolenia, pracujac zdalnie,
réwniez doswiadczaja wptywu dystraktoréw, jednak majg one nieco inny charakter
(obowiazki domowe, dzieci). Dodatkowo pokolenia BB, Xi Y potrafig nada¢ swoim za-
daniom wtasciwe priorytety, stawiajgc powierzane im obowiazki i zadania zawodowe
w centrum swojej uwagi, konsekwentnie odmawiajac sobie ,przyjemnosci w czasie
pracy”.

Rozwazajac inne istotne aspekty zwigzane z efektywnga pracag zdalng reprezen-
tantéw réznych pokolen, warto zwréci¢ uwage na proces wprowadzenia do pracy no-
wego pracownika (onboarding). Kluczowa determinanta ksztattujaca ten proces, jest
kultura organizacyjna, ktéra w warunkach pracy zdalnej stanowi wyzwanie. Takim
pracownikom znacznie trudniej jest zrozumiec i odczu¢ specyficzny klimat panujacy
w przedsiebiorstwie. Jak podkresla Omiotek (2022, s. 56), trudno$¢ w budowaniu iden-
tyfikacji pracownikéw z przedsiebiorstwem moze prowadzi¢ do obnizenia motywa-
¢ji, zaangazowania oraz efektywnosci pracy, na ktére pracodawcy czesto nie potrafig
skutecznie wptynac. Problem ten wynika przewaznie z braku silnego poczucia wiezi
Z organizacja, integracji ze wspoétpracownikami i przetozonym. Dlatego tez niezalez-
nie od jego przynaleznosci pokoleniowej kazdy pracownik, ktéry bedzie pracowat
w hybrydzie, powinien okres adaptacji odby¢ stacjonarnie w siedzibie firmy. Dzieki
temu bedzie mégt znacznie lepiej zapoznac sie ze specyfikg organizacji, jej wartos-
ciami, normami oraz zasadami. Stacjonarny onboarding oferuje ,nowemu” mozliwos¢
zbudowania bezposrednich relacji interpersonalnych, co znacznie utatwi mu reali-
zacje zadan w momencie przejscia w hybrydowy model pracy - bedzie na przyktad
wiedziat, do kogo i z czym moze sie zwrdéci¢ o pomoc. Z kolei dla oséb zarzadzaja-
cych srodowiskiem pracy skuteczny proces adaptacji spoteczno-zawodowej zwieksza
szanse na dtuzsza wspotprace pracownika z firma. Taka swiadoma polityka personal-
na wptywa na zwiekszenie tak pozadanego obecnie wskaznika retencji.

Bardzo wazng kwestig, wielokrotnie podnoszong przez pracownikéw zdalnych
wszystkich pokolen, jest diugotrwaty dystans spoteczny, ktéry ma na nich wysoce
destrukcyjny wptyw. Poczucie samotnosci i izolacji, a takze brak regularnych kon-
taktow interpersonalnych prowadza do stopniowej utraty kompetencji spotecznych
oraz zmniejszenia motywacji do podtrzymywania i nawigzywania relacji z innymi.
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W zwigzku z powyzszym zaleca sie organizacje czestszych spotkan integracyjnych
poza godzinami pracy w celu wzmocnienia wiezi spotecznych oraz poprawy inte-
gracji pracownikéw. Pracodawcy majac na uwadze ryzyko zaistnienia zbyt duzego
dystansu spofecznego i pozadang kondycje emocjonalng pracownikéw, powinni
zadbac o prewencje na poziomie jednostkowym (np. szkolenia z pierwszej pomocy
w kryzysie mentalnym, zwrécenie uwagi na odpornosc¢ psychiczng, regulacje emocgji,
empatie, kwestie zwigzane z zarzadzaniem zespotem zdalnym) i organizacyjnym oraz
podejmowac dziatania wspierajace o charakterze strategicznym i systemowym. Dzia-
tania systemowe powinny obejmowac na przykfad: optymalizacje organizacji pracy,
obcigzenie praca, monitorowanie wykorzystania urlopdéw, ksztattowanie kultury or-
ganizacyjnej, gdzie kazda osoba czuje sie szanowana i doceniana (por. Grupa ArtMis,
2023). Aby osiagnac realne efekty, trzeba wtaczy¢ dtugofalowe wsparcie tych kwestii
w strategie i kulture przedsiebiorstwa.

Caty system pracy zdalnej powinien by¢ przedstawiony w specjalnie przygoto-
wanym regulaminie, ktéry szczegdtowo opisuje kluczowe postanowienia, procedu-
ry oraz obowiazki — zaréwno pracodawcy, jak i pracownika. Taki regulamin pozwo-
litby pracownikom na petne zrozumienie zasad tej formy pracy oraz prawidtowe
z niej korzystanie. Majac na uwadze tak wazny obecnie dla wszystkich pokolen dobro-
stan, warto dodatkowo spisac kontrakt, ktéry moze dotyczy¢ formy komunikowania
sie, sposobu realizacji zadan, formy kontroli, a takze oferowanego wsparcia. Waznym
elementem kontraktu powinna by¢ rowniez kwestia dostepnosci online - zaréwno
pracownikéw, jak i lideréw, w tym precyzyjne ustalenie godzin pracy, a takze przerw,
ktore pozwolg optymalnie zaplanowad inne wazne dla nich aktywnosci. Doswiadcze-
nie pokazuje, ze w siedzibie firmy przerwa jest bardziej dostepna, mozna wspdlnie
wyjs¢ do pomieszczenia stuzbowego/kuchni i zjes¢ positek czy porozmawiac przy ka-
wie. W domu zdecydowanie tatwiej catkowicie zatraci¢ sie w pracy, wszystko bowiem
jest na wyciagniecie reki i czesto zapomina sie o podstawowych potrzebach. Warto
zatem, aby osoby zarzadzajace srodowiskiem pracy zadbaty o regularny feedback od
pracownikéw, ktérzy sg w stanie rozpoznac tzw. najlepsze praktyki. Umozliwityby one
skuteczne wykonywanie zadan i obowigzkéw, oddzielajac jednoczesnie zycie prywat-
ne od zawodowego.

Inng kwestig warta podniesienia z punktu widzenia wyzwan stojacych przed pra-
codawcami w obszarze pracy zdalnej jest dazenie do petnego wykorzystania posiada-
nych przez pracownika kompetencji. Waznym czynnikiem zapewniajgcym efektywna
prace zdalng jest zatem ograniczenie przez samych pracownikéw dystraktorow za-
ktécajacych ptynnos¢ wykonywanych zadan. Wedtug badaczek warunkiem koniecz-
nym powinno by¢ dostosowanie domowego Srodowiska pracy do wymagan pracy
zdalnej, majac oczywiscie na wzgledzie spetnienie wszelkich wymagan dotyczacych
zasad jej bezpieczenstwa i higieny. Wigze sie to z zapewnieniem ergonomicznej prze-
strzeni oraz niezbednych zasobéw.

Newralgicznym obszarem pracy w modelu hybrydowym, ktéry stanowi istotne
wyzwanie dla 0séb zarzadzajacych srodowiskiem pracy, jest zapewnienie efektywnej
komunikacji miedzypokoleniowej w takim srodowisku. Warto zadbac¢ o dostosowanie
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narzedzi komunikacyjnych oraz metod wspétpracy do potrzeb réznych pokolen, co
pozwoli na minimalizowanie potencjalnych konfliktéw wynikajacych z odmiennych
oczekiwan i preferencji komunikacyjnych. W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze
pracownicy nalezacy do réznych generacji (BB, X, Y i Z) moga preferowac rézne for-
my komunikacji — od tradycyjnych spotkan ,twarza w twarz”, po cyfrowe platformy
wspotpracy, takie jak Slack czy Microsoft Teams (Bennett i in., 2021; Smith i Turner,
2022). Kluczowe jest réwniez tworzenie kultury organizacyjnej, ktéra promuje otwar-
tos¢ i zrozumienie pomiedzy pokoleniami, co moze prowadzi¢ do wiekszej spéjno-
Sci zespotowej i efektywnosci w realizacji zadan (Johnson i in., 2020). Wprowadzenie
szkolen z zakresu kompetencji komunikacyjnych, ktére sa dostosowane do specyfiki
pracy hybrydowej czy zdalnej, moze znacznie wspomdéc menedzeréw w pokonywa-
niu barier miedzypokoleniowych (Thompson i Ku, 2021).

Posiadana w tym obszarze wiedza powinna réznicowac przyjete strategie dziatan,
adresowane do pracownikéw bedacych przedstawicielami réznych pokolen, zwtasz-
cza w obliczu rosnacego znaczenia inteligencji generacyjnej, czyli posiadania $wiado-
mosci interakcji miedzypokoleniowych. W tym kontekscie powinno sie wypracowac
wzorce pracy zdalnej adekwatne do posiadanych przez pracownikéw kompetencji,
ich potrzeb i oczekiwan. W obliczu tak popularnego dzisiaj modelu pracy hybrydo-
wej zarzadzanie réznorodnoscia pokoleniowsq jest i nadal bedzie istotnym kryterium
efektywnosci decyzyjnej, takze w obszarze srodowiska pracy. Przynalezno$¢ pracow-
nikdéw do poszczegodlnych generacji i posiadanie przez nich tak ré6znych kompeteng;ji
stanowi obecnie jedno z kluczowych wyzwan. Swiadome i konsekwentne dziatania
w analizowanym obszarze moga stanowi¢ fundament dla synergii tak waznej obecnie
réznorodnosci pracownikéw, co moze sie sta¢ zrodtem sity organizacyjnej (por. Infu-
ture Institute, 2023).



8 Cztowiek w sieci relacji spotecznych

Zaden cztowiek nie jest samotng wyspq [...].
(Donne, 1987)

8.1. Relacje miedzyludzkie i sieci spoteczne
w §rodowisku pracy

Zaleznosci pomiedzy ludZzmi definiowane jako relacje spoteczne w Srodowisku pracy
sg kluczowe dla sukcesu organizacji. Dziatania i zachowania poszczegdlnych pracow-
nikdéw same w sobie nie decydujg o mozliwosci osiggania sukcesu. Staje sie to mozliwe
dopiero wtedy, gdy pracownicy wchodza w interakcje z innymi osobami w $rodowi-
sku swojej pracy. W ramach wspoétczesnych nurtéw w zarzadzaniu mozna wskazac na
poglad, ze zrozumienie ztozonych relacji, ktére tworzg sieci wzajemnych oddziatywan
miedzy ludzmi, jest niezbedne do efektywnego funkcjonowania organizacji. Wedtug
Barabasiego (2012, s. 15): ,nie zrozumiemy dziatania danej jednostki, [...] jesli zignoru-
jemy ztozone sieci wzajemnych oddziatywan tych oséb”. Same relacje w srodowisku
pracy mozna rozumie¢ jako ,[...] zbiér odczué, postaw i zachowan wobec dwéch (lub
wiecej) podmiotéw oraz oddziatywan zachodzacych miedzy nimi, ktére moga miec
charakter pozytywny, negatywny lub obojetny” (Piwoni-Krzeszowska, 2014, s. 22). Co
istotne, relacje te mozna bada¢, stosujac podejscie wykorzystujace rozumienie zbio-
réw relacji jako sieci spotecznych. W naukach o zarzadzaniu i jakosci pojecie sieci jest
rozumiane niemal intuicyjnie, ale nie mozna powiedzie¢, ze jednoznacznie. Zawsze
jednak analiza sieci odnosic sie bedzie do kontekstu badanego zjawiska.
Wykorzystywane w opracowaniu pojecie sieci nie wywodzi sie z zarzadzania,
a ,wrecz przeciwnie, koncepcje sieci byty przywotywane w ciggu ostatnich stu lat
w takich dziedzinach, jak fizyka, biologia, lingwistyka, antropologia, socjologia czy
psychoterapia” (Wawrzynek, 2019, s. 26). Analizy relacji w srodowisku pracy ujetych
w sieci spoteczne w organizacji bazuja na zatozeniach siegajacych lat 50. XX wieku.
To Barnes (1954, s. 43) w swoich badaniach zapoczatkowat uzywanie pojecia sieci
(network) do obrazu wielowymiarowego uktadu relacji pomiedzy ludZmi réwniez
w ich srodowisku pracy. Aby wskazac¢ zastosowanie analizy relacji w srodowisku pra-
cy, nalezy pokazac jej dwa wymiary. Pierwszy, czyli analiza sieci, stuzy rozumieniu
istnienia relacji pomiedzy ré6znymi $rodowiskami, jakimi sa oddzielne organizacje
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(Baker i Faulkner, 2002). W tym wymiarze mozemy badac efektywnos¢ czy tez spraw-
nos$¢ wspotpracy rynkowej, ale rdwniez wspotpracy dziatan na poziomie strategicz-
nym, w rozumieniu podejmowanych aktywnosci badanych przedsiebiorstw. Analiza
w wymiarze drugim, czyli Srodowiska pracy jednej organizacji (Gulatiiin., 2002), moze
stuzy¢ do badania wydajnosci pracy ludzi w srodowisku pracy, doskonalenia zespo-
téw pod katem zarzadzania projektami (Pryke, 2012) czy tez do poszukiwania zrédet
innowacji i kreatywnosci (Burt, 2004; Obstfeld, 2005). Teoretycznie zakres podejscia
jest oczywiscie znacznie szerszy, jednak kazdorazowo sama specyfika analiz odnosi
sie do relacji pomiedzy poszczegdlnymi cztonkami organizacji. Aby jednak dalsze roz-
wazania mogty bazowac na wspdlnym rozumieniu w punkcie wyjscia, mozna przyja¢,
ze siec relacji spotecznych w kontekscie organizacji i sSrodowiska pracy nalezy rozu-
miec¢ jako wielowymiarowy uktad relacji, ktérego analiza umozliwia zrozumienie inter-
akgji i zaleznosci zarébwno pomiedzy réznymi organizacjami, jak i wewnatrz pojedyn-
czej organizagji.

Analiza sieci spotecznych w srodowisku pracy daje mozliwos¢ poszukiwania za-
leznosci odnoszacych sie do teorii graféw, uzywanej przez socjologéw do badania
zachowania ludzi w grupach. W zaproponowanej przez Milgrama koncepcji matych
Swiatéw mozna odnaleZ¢ zatozenie, ze nie sama liczba relacji, a ich charakter odpo-
wiada za utrzymywanie efektywnosci powigzan (Kleinberg, 2000). Natomiast bazujac
na teorii stabych wiezi Granovettera (1973), mozna stwierdzi¢, ze w Srodowisku pracy
moga istnie¢ zaréwno silne (bezposrednie), jak i stabe wiezi (potgczenia dalekosiezne).
Kazdy z pracownikéw czy wspotpracownikéw wehodzacych w srodowisko pracy ma
zaréwno silne relacje (np. jak z najblizszymi), jak i stabsze (np. relacje z dalszymi zna-
jomymi). | tu znéw nalezy podkresli¢, ze sama sita relacji nie determinuje jednoznacz-
nej interpretacji danej relacji w srodowisku. Kilduff i Tsai (2003) w swoich badaniach
dowodzg, ze znaczenie wptywu relacji w srodowisku pracy moze wynika¢ zaréwno
z pozycji danej osoby, jak i z ukfadu relacji, w ktére pracownik jest zaangazowany.
Autorzy ci wskazuja réwniez, ze w $Srodowisku pracy miedzy pracownikami istnieja tak
zwane wzorce sieciowe. Zatem opierajac sie na relacjach, jakie mozna identyfikowac
miedzy ludzmi w srodowisku pracy, nalezy przyjac, ze jesli chcemy zrozumie¢ zacho-
wania cztowieka, to powinnismy analizowac zaréwno jego zachowanie, jak i Srodowi-
sko, w ktérym to zachowanie wystapito. Innymi stowy - analizujgc zachowanie danej
osoby, nalezy pamieta¢, ze dziata ona w ramach istniejacych wiasciwosci relacyjnych
(strukturalnych), zwigzanych z innymi osobami w analizowanym srodowisku pracy
(Haweiin., 2004, s. 971).

Aby zrozumiec i uporzadkowac relacje spoteczne, ktére powstajag w srodowisku
pracy miedzy poszczegdélnymi osobami, konieczne jest przyjecie okreslonej definigji
sieci spotecznej. Sie¢ spoteczna wystepujgca w Srodowisku pracy rozumiana jest w tym
opracowaniu jako struktura wiezi lub zmiennych relacyjnych pomiedzy uczestnikami
organizadji (czyli inaczej ludZmi zaangazowanymi w realizowane prace) (Wawrzynek,
2015, s. 24). Taka sie¢ odwotuje sie do okreslonej grupy ludzi{1 ... n} orazzmiennych (re-
laji) X;, wskazujacych powigzania osoby ,i” z osobg ,j". W kontekscie Srodowiska pra-
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cy relacje te najczesciej przybierajg forme relacji binarnych, co oznacza, ze kazda rela-
cja miedzy dwiema osobami albo istnieje (warto$¢ 1), albo jest nieobecna (wartos¢ 0).
Taki sposéb modelowania relacji wynika bezposrednio z teorii graféw, gdzie relacje
miedzy jednostkami sg przedstawiane jako potaczenia miedzy wierzchotkami (kropki
reprezentujgce osoby) oraz za pomoca krawedzi (linie reprezentujace relacje). W ten
sposéb wizualizacja sieci spotecznych w srodowisku pracy moze by¢ uproszczona do
wykresu grafu, gdzie wezty (wierzchotki) reprezentuja pracownikéw, a linie (krawe-
dzie) odzwierciedlaja relacje miedzy nimi. Takie podejscie nie tylko utatwia analize re-
lacji, ale rowniez umozliwia lepsze zrozumienie struktury spotecznej organizacji oraz
identyfikacje kluczowych weztéw, ktére moga odgrywac centralng role w przeptywie
informacji i zasobéw w organizacji. Sieci spoteczne rozumiane w ten sposéb pozwa-
laja na mapowanie i analizowanie ztozonych uktadéw relacyjnych, ktére sg kluczowe
dla funkcjonowania i efektywnosci organizacji. W praktyce oznacza to, ze zrozumienie
sieci spotecznej w srodowisku pracy wymaga analizy zaréwno struktur formalnych,
jak i nieformalnych relacji miedzy pracownikami, co jest niezbedne do skutecznego
zarzadzania organizacja.

Odnoszac sie do relacji miedzy pracownikami w ich srodowisku pracy, oparto sie
na zdefiniowanych sieciach przedstawionych w tabeli 8.1.

Analiza relacji jako sieci spotecznych w srodowisku pracy pozwala na holistycz-
ne podejscie do badania zachowan pracownikéw, uwzgledniajace zaréwno indywi-
dualne charakterystyki, jak i szersze wzorce interakgji spotecznych, co prowadzi do
gtebszego zrozumienia dynamiki spotecznej w organizacjach. Tym samym przyjecie
podejscia sieciowego w badaniach nad $rodowiskiem pracy umozliwia identyfikacje
kluczowych relacji i mechanizméw, ktére moga sprzyjac efektywnosci organizacyjnej
lub jg hamowac - w zaleznosci od struktury i jakosci relacji miedzy pracownikami.

8.2. Sposoby analizowania sieci relaciji
w Srodowisku pracy

Analiza sieci spotecznych opiera sie na zrozumieniu zaleznosci miedzy osobami zaan-
gazowanymi w prace w danym srodowisku. Wykorzystuje wspomniane wcze$niej za-
tozenia teoretyczne, aby dostarczy¢ jak najwiecej informacji o relacjach miedzy ludz-
mi w $Srodowisku pracy. Moze stanowic¢ solidng podstawe do oceny réznorodnych
kwestii spotecznych, co moze sktania¢ zarzadzajacych do podejmowania dziatan za-
réwno w celu poprawy osigganych rezultatéw, jak i do zmiany podejscia poprzez wy-
korzystanie nowych obszaréw powigzan miedzyludzkich w analizowanym srodowi-
sku pracy.

W ramach analizy sieci mamy do wyboru dwa wymiary: na poziomie catej sieci —
podejscie socjocentryczne, oraz z perspektywy danego pracownika — podejsciem
egocentryczne (indywidualne).

Badania socjocentryczne koncentruja sie na identyfikowaniu wzorcéw relacji
w zakresie zidentyfikowanych sieci wszystkich os6b w srodowisku pracy. Srodowisko
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moze obejmowac cztonkéw organizacji, pracownikow danej firmy czy tez uczestni-
kow szkolenia. Badania egocentryczne natomiast przyjmuja, ze analizowana osoba
jest okreslona mianem ego, a wszystkie inne osoby z nig powigzane okreslane sg mia-
nem alter. W analizowanym s$rodowisku pracy kazda osoba moze by¢ postrzegana
z perspektywy zarbwno ego, jak i alter.

Pierwszym krokiem w analizie relacji jest budowa sieci dla okreslonego typu ba-
dania. Proces ten polega na identyfikacji istnienia lub braku powiazan (relacji) miedzy
poszczegdlnymi osobami w wyodrebnionym srodowisku pracy. Aby skonstruowac
siec relacji, czesto stosuje sie praktyke, w ktdrej uczestnicy badania kolejno zazna-
czaja nazwiska innych oséb, wskazujac, czy istnieje miedzy nimi relacja, czy tez nie.
Nastepnie, w zaleznosci od charakteru badania, relacja ta moze zosta¢ dodatkowo
oceniona lub opisana pod katem jej sity lub czestotliwosci.

Identyfikowanie rzeczywistej sieci relacji, zarowno poprzez wybér oséb z dostep-
nych list, jak i przy uzyciu tzw. generatoréw sieci, stanowi jedno z bardziej ztozonych
wyzwan w badaniach sieci spotecznych. Kluczowym problemem jest precyzyjne
zidentyfikowanie odpowiednich oséb, co wymaga poréwnania formalnych danych
z systemow, takich jak CRM (Customer Relationship Management) czy HCM (Human
Capital Management), z danymi, ktérych dana osoba faktycznie uzywa w codziennym
zyciu i poprzez ktoére jest rozpoznawana w swoim srodowisku pracy. Z tego wzgledu
cho¢ analiza sieci ego (skupiajaca sie na relacjach danej jednostki) jest prostsza do
przeprowadzenia, to jednak niesie ryzyko subiektywnego postrzegania i wskazywa-
nia relacji. W przypadku badania szerszej sieci taki subiektywizm ma mniejszy wptyw
na koncowy obraz sieci, co czyni analizy bardziej wiarygodnymi na wieksza skale.

Analiza sieci w wymiarze socjocentrycznym opiera sie na zestawie miar, ktore
umozliwiajg zaréwno badanie natury struktur i relacji, jak i ocene ich sity oraz pozio-
mu przeptywu wiedzy lub informacji. Analiza sieci w ujeciu catosciowym skupia sie na
miarach pozwalajacych na identyfikacje struktury sieci z perspektywy jej podziatu na
mniejsze podsieci (klastry), a takze na tych, ktére umozliwiajg pomiar poziomu gesto-
Sci relacji w sieci.

Pierwsza z omawianych miar jest gestosc sieci (density), ktéra odnosi sie do sto-
sunku liczby faktycznych relacji w analizowanej sieci do liczby wszystkich mozliwych
relacji (Wasserman i Faust, 1994). Wartos¢ miary gestosci zawiera sie pomiedzy ,0”
a 17, gdzie ,0” oznacza brak relacji pomiedzy pracownikami w sieci, a ,1” wskazuje na
istnienie wszystkich mozliwych relacji pomiedzy wszystkimi osobami w sieci. Osia-
gana warto$¢ miary zalezy zatem od liczby relacji wigzacych pracownikéw w srodo-
wisku pracy, jak rowniez od charakteru sieci (czy jest skierowana, czy nieskierowana).
Miara gestosci w ramach sieci zidentyfikowanej pomiedzy pracownikami moze mie¢
kluczowe znaczenie dla rozwoju i wymiany wiedzy, dzielenia sie doswiadczeniami,
w tym najlepszymi praktykami, a takze budowania zaufania miedzy pracownikami.
Wartos¢ poziomu gestosci sieci nie ma jednak jednoznacznej interpretacji. Z jednej
strony wymiana wiedzy miedzy pracownikami w sieci o wysokim poziomie gestosci
moze promowac wymiane informacji. Z drugiej strony wysoki poziom gestosci sieci
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w przedsiebiorstwie moze negatywnie wptywac na strategie komunikacji, poniewaz
przy wysokim poziomie gestosci starsze wersje komunikatéw moga nadal krazy¢,
mimo przekazania nowych, zaktualizowanych informacgji.

Problemem zwigzanym z miarg gestosci jest jej potencjalne naduzywanie. Nie-
wprawny obserwator moze btednie zaktada¢, ze wyzsza gestosc sieci automatycznie
oznacza lepsza jej jakos¢, co nie zawsze jest prawda. Waznym czynnikiem, ktéry moze
wptywac na interpretacje tej miary, jest takze wielkos¢ sieci, ktéra moze znieksztatcac
wyniki. W zwigzku z tym w przypadku poréwnywania sieci o réznej wielkosci zaleca
sie korzystanie dodatkowo z miar, takich jak liczba relacji na wezet, aby oceni¢ zaréw-
no poziom mozliwych powiazan, jak i liczbe relacji przypadajacych na kazda osobe
W sieci.

Aby lepiej zrozumie¢ mozliwosci analizowania relacji w sieci, warto przyjrzec sie
mierze centralizacji sieci. Méwi ona o tym, w jaki sposéb dana sie¢ jest z-dominowana
przez poszczegdblne osoby lub czy takiej dominacji nie ma. Miare centralizacji sieci bu-
duje sie na podstawie centralnosci poszczegdlnych pracownikéw, a jej wartos¢ pro-
centowa odzwierciedla liczbe 0séb z wysokim poziomem centralnosci indywidualne;j.
Wysoko scentralizowana sie¢ jest zdominowana przez jedng osobe lub przez grupe
0s6b. Takie dominujace osoby w literaturze nazywane sa Key Player Negative (KPN)
i sg kluczowe dla spdjnosci sieci. Usuniecie ich moze prowadzi¢ do znaczacej destabi-
lizacji catej struktury sieci. W kontekscie srodowiska pracy wysoka centralizacja moze
oznaczad, ze kluczowe role w sieci odgrywaja dwie lub trzy osoby, ktére maja silne po-
wigzania z innymi cztonkami organizacji w obrebie jednego zagadnienia, dziatu czy
procesu. Ich absencja czy odejscie z organizacji spowoduje najwiekszg strate dla efek-
tywnosci spotecznej funkcjonowania analizowanego obszaru. Z drugiej strony sieci
z niskim poziomem centralnosci nie beda odczuwaty negatywnych skutkéw odejscia
jakiejkolwiek osoby, co sprawia, ze takie sieci sg bardziej zrbwnowazone i bezpiecz-
niejsze dla utrzymania status quo. Dzieki temu organizacje z niska centralizacja moga
by¢ lepiej przygotowane na rotacje pracownikéw, co przektada sie na wieksza odpor-
nos¢ na zmiany i trwatos$¢ struktur spotecznych wewnatrz organizacji.

Obok zaprezentowanej miary centralizacji sieci opartej na koncepcji Freemana
(1979), istniejg inne miary centralnosci, ktdre stuzg pogtebieniu zrozumienia struktu-
ry sieci w odniesieniu do jej uczestnikdw: stopien (degree), posrednictwo (between-
ness), bliskos¢ (closeness), wektory wihasne (eigenvector) i inne. Odnoszg sie one do
nierbwnomiernosci nasilenia relacji konkretnych oséb w $rodowisku pracy. Wartos-
ci bliskie 0 wskazuja brak centralnosci analizowanych oséb, a wartosci graniczace
z 1 méwia o tym, ze okreslony pracownik koncentruje wokoét siebie niemal wszystkie
mozliwe relacje. Podobnie jak miara centralizacji, tak samo inne wymienione wyzej
miary maja za zadanie wskazac¢ istnienie w sieci jednego lub kilku waznych (silnych)
pracownikéw lub — przeciwnie — ze nie ma w analizowanych sieciach oséb osiggaja-
cych wyzsze niz przecietnie pozostali pracownicy poziomy powiazan (relacji).

Kolejng z miar jest homofilia, ktéra odzwierciedla tendencje do nawigzywania
relacji miedzy osobami o podobnych cechach, wartosciach czy zainteresowaniach.
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Homofilia jest zjawiskiem powszechnie obserwowanym w srodowiskach pracy, gdzie
podobienstwo miedzy pracownikami sprzyja powstawaniu i utrzymywaniu relacji.
Miara ta wskazuje na naturalng sktonnos¢ ludzi do wchodzenia w relacje z osobami
o podobnych cechach, zainteresowaniach i przyzwyczajeniach, co moze wynikac
z czestszych kontaktéw z podobnymi osobami oraz z tatwosci w zrozumieniu ich
motywacji i zachowan. Dodatkowo w tego typu sieciach, gdzie poziom homofilii jest
wysoki, obnizony jest tak zwany koszt transakcyjny zwigzany z budowaniem i utrzy-
maniem relacji, gdyz podobienstwo cech poszczegdlnych oséb sprzyja sprawnemu
komunikowaniu sie, obniza ryzyko zerwania relacji, a jak wskazujg badania - osoby
o podobnych cechach sg bardziej otwarte na tworzenie nowych relacji miedzy soba.
Nie bez powodu w wielu dyskusjach czy procesach rekrutacyjnych majacych na celu
rozszerzanie zespotu pracowniczego pytania, ktére majg stuzy¢ ustaleniu, ,czy dana
osoba do nas pasuje?” — wtasnie po to, by utatwiac jej asymilacje. Zarzadzajacy moga
zatem wykorzysta¢ miare homofilii do lepszego budowania zespotéw i zarzadzania
procesami organizacyjnymi, majac na uwadze, ze wspdlne cechy pracownikéw moga
sprzyja¢ budowaniu zrozumienia, utatwia¢ komunikacje oraz podnosi¢ efektywnos¢
dziatan.

Kolejng miara uzywang w podejsciu socjocentrycznym jest miara Srednicy sieci.
Jest ona rozumiana jako najdtuzsza sposréd najkrotszych sciezek pomiedzy pracow-
nikami w Srodowisku pracy. Wartos$¢ tej miary dostarcza informacji na temat stopnia
dostepnosci poszczegdlnych oséb w analizowanym srodowisku pracy oraz wskazuje,
jak szybko i efektywnie moga by¢ rozpowszechniane informacje w sieci. Wysoka war-
tos¢ miary wskazuje, ze nawet jesli teoretycznie istnieje mozliwos$¢ powigzania dwoch
0s0b poprzez inne osoby na tej $ciezce, to skutecznos¢ takiego powigzania moze by¢
niska. W praktyce oznacza to, ze w sieciach o duzej srednicy informacje moga prze-
mieszczac sie powoli, a komunikacja moze by¢ mniej efektywna.

Natomiast miara przechodniosci wiezi, ktéra wywodzi sie wprost z socjologii,
opiera sie na zasadzie ,przyjaciele moich przyjaciét s moimi przyjaciétmi”. Wysoka
wartos¢ miary przechodniosci bedzie zwigzana ze zjawiskiem grupowania, a niska
wartos¢ miary bedzie odzwierciedlata mozliwe do zaobserwowania w sieci zjawisko
hierarchicznosci. Zatem w srodowisku pracy bazujagcym na orientacji procesowej czy
projektowej mozna oczekiwac istnienia zjawiska przechodniosci wiezi, a w $rodowi-
skach z wyksztatconymi strukturami hierarchicznymi przechodnios¢ bedzie na pozio-
mie niskim.

Drugi rodzaj analizy sieci w podejsciu egocentrycznym zwigzany jest z jednostka
i jest realizowany wtasnie z punktu widzenia indywidualnej osoby, traktujac ja jako
punkt centralny w uktadzie relacji zinnymi osobami w danym srodowisku pracy. Ana-
liza ta umozliwia zrozumienie roli danej osoby w sieci oraz jej potencjatu w kontekscie
funkcjonowania w Srodowisku pracy. Miara ta daje mozliwosci identyfikowania lide-
réw, outsideréw, oséb umiejscowionych w sposéb kluczowy w strukturze topologicz-
nej sieci, rowniez ze wzgledu na mozliwosci odgrywania przez takie osoby istotnych
dla organizadji rol.
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Podstawowa miara w tym podejsciu jest miara centralnosci. Wskazuje ona na licz-
be weztdéw powigzanych z ego, tym samym pokazujac pewien rodzaj popularnosci
pracownika. Dla relacji skierowanych mozna zidentyfikowa¢ relacje ,wychodzace”
z wezta (out-) lub ,wchodzace” (in-degree), czyli wskazujace na dana osobe. Wyzsza
miara jest wskazaniem popularnosci i jest uwazana za atut danej osoby. W przedsie-
biorstwie analiza sieci pod katem miary centralnosci moze w sposéb oczywisty po-
twierdzac znaczenie os6b upetnomocnionych formalnie. Moze réwniez ,uwidoczni¢”
istotne osoby, ktére s nieformalnymi liderami lub ktére sg w jakis specjalny sposob
traktowane przez wspoétpracownikéw. Znalezienie takich oséb daje zarzadzajacym
mozliwos¢ ich angazowania w dziatania zwigzane z nowymi inicjatywami w organi-
zacji. Analiza centralnosci moze réwniez wskazac na istnienie potencjalnych waskich
gardet w przeptywach informacji w organizacji. Osoby o bardzo wysokiej centralnosci
moga by¢ nadmiernie obcigzane obowigzkami, co moze prowadzi¢ do spowolnienia
proceséw decyzyjnych i zwiekszenia ryzyka wypalenia zawodowego

Nieco podobne zastosowanie moze mie¢ miara posrednictwa, znana rowniez
pod nazwa brokerstwa. Odnosi sie ona do zdolnosci jednostki do posredniczenia
w interakcjach miedzy innymi cztonkami sieci w $rodowisku pracy. Wysoka wartos¢
tej miary wskazuje, ze dana osoba petni funkcje posrednika, co moze przynosic jej
istotne korzysci (np. zwiekszony kapitat spoteczny, strategiczne znaczenie w organi-
zacji). Jednoczesnie jednak taka sytuacja moze stanowi¢ zagrozenie dla organizacji,
poniewaz koncentracja informacji i komunikacji w rekach jednego brokera moze pro-
wadzi¢ do manipulacji, btedéw w przekazywaniu informacji lub opdznien. Miara od-
zwierciedla istotno$¢ zajmowania przez ego pozycji brokerskiej w ramach wszystkich
par, jakie tworzy z alters (innymi pracownikami). Okresla ona stopien wyczucia, jakie
ma broker (wezet posredniczacy) w odgrywaniu roli posrednika, i rozmiar osiggania
na tej podstawie korzysci zarbwno dla siebie (w wyniku budowania kapitatu spo-
tecznego), jak i dla organizacji przez koordynacje réznych dziatarn (Wawrzynek, 2019,
s. 61). Centralnos¢ posrednictwa jest zdefiniowana jako udziat czasu, w jakim osoba
4" potrzebuje osoby ,k” (ktérej centralnos¢ jest mierzona), aby dotrze¢ do osoby ,j”
najkrotsza sciezka (Borgatti, 2005, s. 60). Z pragmatycznego punktu widzenia mozna
przyjac, ze wysoki stopien posrednictwa moze zapewnia¢ pracownikowi, ktéry petni
funkcje brokera, dobra sytuacje poprzez odgrywanie w jego srodowisku waznej roli.

Wysoki poziom brokerstwa, jak juz wspomniano, moze takze stanowic zagroze-
nie dla organizacji, gdyz informacja przekazywana jedynie przez danego pracownika
do szerszego, odseparowanego zespotu pracownikéw moze by¢ w sposéb umysiny
zmieniana i moze dochodzi¢ do manipulacji lub btedu w przesytaniu informacji.

Rézne typy brokerstwa, takie jak koordynator, wedrujacy broker, przedstawiciel,
podréznik czy tacznik, przedstawiono na rysunku 8.1. Odzwierciedlaja one ré6znorod-
ne sposoby, w jakie osoby moga odgrywac role posrednika w sieciach spotecznych
w srodowisku pracy.
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KOORDYNATOR WEB'?{ROLIJ(JE‘%CY PRZEDSTAWICIEL DROZNIK EACZNIK
Ego jest cztonkiem Ego nie jest Czlonek tej samej Cztonek tej samej Czlongk grupy
grupy i faczy dwa cztonkiem grupy grupy co aktor chcacy grupy co Qsoba, odleg’fg qd dwgch
inne wezly grupy i faczy dwa sie powigzac¢ z osoba ) dq ktorej alter ) podml_otow, ktorg
inne wezly grupy zinnej grupy - jest zinnej grupy chc’e sie chca sie polqc‘zyc,
posrednikiem dotaczy¢, a ktory ale same nie
kontrolujacym kontroluje to uczestnicza w tej
potaczenie potaczenie samej grupie

Rysunek 8.1. Rodzaje brokeréw w sieci

Zrédto: (Wawrzynek, 2019, s. 63).

Miara posrednictwa, stosowana dla kazdego z typéw brokerstwa, moze poka-
zywac istotne osoby, ktére nalezy angazowac, lub te, o ktére nalezy sie szczegdlnie
zatroszczy¢, bo maja wysoki poziom potencjatu spotecznego, a ich odejscie bytoby
dla firmy wiekszg strata niz odejscie innych oséb, nieobdarzonych takim potencjatem
spotecznym.

Natomiast kolejna miara, ktora jest blisko$¢, wskazuje na osoby, ktére warto an-
gazowac do przeptywu informacji i do komunikacji. Miara wskazuje, w ilu krokach
dana osoba moze dotrze¢ do kazdej z oséb w swoim $rodowisku pracy. W wiekszych
i bardziej rozproszonych sieciach wartos¢ miary naturalnie maleje. Jednakze jej inter-
pretacja nabiera znaczenia w kontekscie poréwnania z wartosciami osigganymi przez
innych pracownikéw w tym samym srodowisku. Poréwnanie miary bliskosci miedzy
pracownikami umozliwia identyfikacje tych, ktdrzy majg strategiczne pozycje w sro-
dowisku pracy i moga byc¢ szczegdlnie efektywni na przyktad w roli tacznikéw lub
koordynatoréw projektow, gdzie szybka i sprawna komunikacja jest kluczowa.

Analiza egosieci wykorzystuje réwniez miary odnoszace sie do powiagzan danej
osoby z innymi pracownikami w jej sSrodowisku. Miara wektora wiasnego jest analo-
giczna do miary centralnosci in-degree, bazujac na liczbie potaczen danego pracow-
nika z innymi. Jednak jest znacznie bardziej interesujaca ze wzgledu na mozliwosci
interwencji zarzadczych z tego powodu, ze oprécz miar wiasnych bierze pod uwa-
ge miary sasiadow danego pracownika. Wartos¢ miary wynika nie tylko z liczby po-
wigzan danego pracownika w analizowanym srodowisku, ale réwniez z relacji jego
bezposrednich sasiadéw. Interpretacja miary wektora wtasnego moze by¢ taka, ze
pracownik moze nie by¢ zauwazony w wyniku zastosowania miary in degree. Jednak
przy uzyciu miary wektora wtasnego mozna zauwazy¢, ze ma bliskie relacje z kilko-
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ma bardzo wptywowymi pracownikami i dzieki nim sam powinien stac sie obiektem
podejmowania interwencji przez zarzadzajacych. Innymi stowy, osoby z wysokim po-
ziomem wartosci miary odgrywaja role szarych eminencji, wptywajac na srodowisko,
w ktérym pracuja, bez istotnego ujawniania sie, ale sterujgc osobami formalnie lub
nieformalnie umocowanymi.

Ostatnia miara — o nazwie wspoétczynnik klastrowania — opisuje, w jakim stopniu
osoby w sieci tworzg zamkniete grupy, zwane klikami, w ktérych wszyscy cztonkowie
s§ wzajemnie pofaczeni. Miara ta odzwierciedla zdolnos¢ jednostki do wchodzenia
w bliskie relacje zinnymi cztonkami sieci, tworzac gesto powigzane podgrupy. Wartos¢
wspotczynnika oblicza sie jako stosunek liczby relacji taczacych sasiadow danej osoby
do catkowitej liczby mozliwych potaczen miedzy sasiadami pracownika. Wysoka war-
tos¢ wspodtczynnika klastrowania wskazuje, ze pracownik jest mocno zintegrowany
W swojej grupie, co moze $wiadczy¢ o silnym osadzeniu w srodowisku pracy. Infor-
macja o poziomie wartosci wspoétczynnika przektada sie na mozliwosci tworzenia no-
wych zespotéw czy tez taczenia grup oséb dziatajacych na rzecz okreslonych zadan.
Moze réwniez by¢ wykorzystywana do identyfikacji oséb funkcjonujacych na granicy
réznych grup, ktérym mozna powierzac zadania zwigzane z pozyskiwaniem lub koor-
dynowaniem przeptywu nowej wiedzy czy informacji z innych srodowisk do naszego
Srodowiska pracy.

Analiza relacji zwigzanych z pracownikiem w srodowisku pracy przy uzyciu zapre-
zentowanych miar i na podstawie diagnozy struktury sieci moze wspomagac decyzje
menedzeréw w zakresie identyfikacji kluczowych oséb, ktére moga odgrywac istot-
ne role w procesach decyzyjnych, wprowadzaniu zmian czy realizacji strategicznych
projektow. Wazne jest, ze relacje i pozycje w sieci moga by¢ zidentyfikowane jedynie
w kontekscie rzeczywistych interakcji w srodowisku pracy. Dopiero przez aktywne
uczestnictwo w sieci relacji w srodowisku pracy pracownik ujawnia swoje potencjalna
role - czy to jako lider, broker informaciji, czy tez centralna postac¢ w zespole. Pracow-
nicy nie moga zatem wnosi¢ relacji jako swoistego zasobu czy wartosci w oderwaniu
od $rodowiska, w ktérym funkcjonuja. Relacje te sa tworzone, wzmacniane lub osta-
biane w zaleznosci od dynamiki interakcji w organizacji.

8.3. Osoby kluczowe w Srodowisku pracy

Analiza sieci spotecznych opartych na relacjach, ktére tworza sie w srodowisku pracy,
daje mozliwos¢ identyfikowania potencjatu pracownikéw, nie tylko na podstawie opi-
sanych wczesniej miar, ale stanowi réwniez podstawe poszukiwania optymalnego
uktadu oséb bedacych w sieci relacji pod katem efektywnosci realizowanych przez
nie zadan. Postrzeganie pracownika w kontekscie realizacji dziatan w srodowisku pra-
cy w duzej mierze zalezy od dwéch kluczowych czynnikéw: potencjatu wynikajacego
Z jego pozycji w sieci relacji oraz indywidualnych cech, ktére ujawniaja sie w specy-
ficznych sytuacjach. Powigzanie tych czynnikbw moze wspiera¢ zarzadzajacych
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w zrozumieniu ztozonych zaleznosci wptywajacych na koricowy rezultat prac zespo-
téw w analizowanych srodowiskach pracy i zarzadzaniu nimi.

Szkota systemdw spotecznych podkresla kontekstowos¢ oddziatywania powiaza-
nych elementéw w organizadji, ktére zaleza od innych sktadnikéw srodowiska pracy
(Barabasz, 2008, s. 28). W tym kontekscie indywidualne cechy pracownikéw sg wyni-
kiem zaréwno ich zachowan w uktadzie relacji, jak i sposobu realizacji okreslonych rél.
Dwoch pracownikéw zajmujacych to samo stanowisko ze wzgledu na indywidualne
cechy inaczej bedzie oddziatywaé na pozostatych pracownikéw w tym samym sro-
dowisku pracy. Niektore cechy pracownikéw moga sprawi¢, ze beda oni postrzegani
jako istotne osoby w srodowisku pracy, co z kolei wptywa na ich zdolnos¢ do angazo-
wania innych i efektywnego realizowania zadan. Ich znaczenie moze wynika¢ zaréw-
no z rodzaju odgrywanych rél menedzerskich, jak i zich pozycji topograficznej w sieci
relacji spotecznych.

Dalsze rozwazania wymagajq zdefiniowania pojecia oséb istotnych (kluczowych
graczy). W analizie sieci spotecznych rozréznia sie dwie kategorie kluczowosci: Key
Player Positive (KPP) i Key Player Negative (KPN), czyli pozytywnych lub negatywnych
kluczowych graczy. Istotnos¢ tak zidentyfikowanych oséb wynika z pozydiji, jaka zaj-
mujg w ukfadzie relacji tworzacych sieci spoteczne.

KPP to osoby, ktére w srodowisku pracy odgrywaja role influencera, co oznacza,
ze maja zdolnos$¢ wptywania na innych, ksztattowania zachowan i decyzji oraz inicjo-
wania zmian. Ich rola w organizacji czesto wigze sie z wysoka wartoscig miary blisko-
$ci. Z kolei KPN to osoby, ktérych brak moze najbardziej obnizy¢ efektywnos¢ dziata-
nia w analizowanym srodowisku pracy (Borgatti, 2005).

Interpretacja pozycji KPP odnosi sie do stopnia pofaczenia pracownika w sieci
oraz jego zdolnosci do skutecznego wptywania na innych. Przyktadem jest sytuacja,
gdy rzadowa agencja USA odpowiedzialna za zdrowie publiczne musiata wybrac
okreslong liczbe oséb z wielkiej populacji, by promowaé postawy prozdrowotne. Po-
dobnie jest w przedsiebiorstwach — zarzadzajacy czesto wybieraja niewielkie grono
0s0b, ktore staja sie nieformalnymi liderami i s3 odpowiedzialne za wdrazanie zmian
organizacyjnych. Te osoby ze wzgledu na swojg pozycje w sieci majg zdolnos¢ do
mobilizowania innych i skutecznego wprowadzania nowych inicjatyw. Kazdorazowo
zatem, poszukujac osob, ktdre mozna uzna¢ za kluczowe w rozumieniu KPP, nalezy
szukac zestawu relacji, ktéry dzieki najlepszemu uktadowi rozmieszczenia i uktadowi
pofaczenia ich z innymi pracownikami pozwoli im szybko propagowac informacje,
nowe postawy i zachowania. Obrazuje to schemat widoczny na rysunku 8.2, na kté-
rym pracownik oznaczony numerem 4, majacy najwyzszy poziom miary bliskosci, nie
bedzie postrzegany jako KPP. Wynika to z sytuacji, gdy osoba opisana numerem 3
bedzie miata mozliwos¢ dotarcia do wiekszosci pracownikéw w dwéch krokach lub
jednym kroku. Osoba numer 3 dotrze w taki sposdéb do osmiu innych pracownikéw,
podczas gdy osoba numer 4 moze dotrzec¢ jedynie do szesciu (Borgatti, 2006, s. 24).
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Rysunek 8.2. Przyktad identyfikacji KPP w sieci
Zrédto: (Borgatti, 2006, s. 24).

12

Rysunek 8.3. Przyktad identyfikacji KPN w sieci
Zrédto: (Borgatti, 2006, s. 23).
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Przyjmowanie pozycji KPN utozsamiane jest z mozliwoscig utrzymania spdjnosci
srodowiska pracy zaleznej od aktywnego dziatania osoby przyjmujacej te pozycje.
Miara zwigzana z takg rola okresla skale naruszenia spdjnosci sieci, gdyby wskazana
osoba zostata usunieta z danego $rodowiska pracy. Analogicznym przyktadem do
obrazowania KPP zwigzanego ze zdrowiem publicznym bedzie identyfikacja zbioru
0s6b (KPN) do poddania kwarantannie, aby maksymalnie ograniczyc¢ epidemie wyste-
pujaca w analizowanym srodowisku. Analogia dla KPN w organizacji moga by¢ dwie
sytuacje. Po pierwsze, neutralizowanie oséb zaburzajacych sprawnos¢ realizowania
strategii czy tez zwolennikéw zachowania status quo w trakcie zmian organizacyjnych.
Po drugie, identyfikowanie oséb najistotniejszych, by skupic¢ sie na ich utrzymaniu
w przedsiebiorstwie, minimalizujgc che¢ poszukiwania przez KPN mozliwosci roz-
woju kariery poza organizacja. Przyktad ten z jednej strony obrazuje identyfikowa-
nie waskich gardet w procesach organizacji, a z drugiej — daje szanse na proaktyw-
ne dziatanie na rzecz odcigzania takich pracownikéw lub zwiekszania zatrudnienia
w organizacji. Schemat widoczny na rysunku 8.3 ukazuje osobe 1, ktéra ma najwyzsza
centralnos¢. Jednak nie jest ona KPN, gdyz jej usuniecie nie powoduje, ze sie¢ przesta-
je by¢ spdjna. Jak mozna zauwazyc, usuniecie osoby 8, mimo jej nizszej wartosci miary
centralnosci w stosunku do osoby 1, spowoduje znacznie wieksze szkody w spdjnosci
widocznej na rysunku sieci.

Zagadnienie kluczowosci, a dokfadniej kluczowych graczy KPP i KPN, jest bardzo
istotne z punktu widzenia zastosowania w praktyce zarzadzania sSrodowiskiem pracy.
Zaréwno daje mozliwosci podejmowania interpretacji i interwencji na bazie aktywo-
wania i wtgczania do dziatann KPP, jak réwniez moze by¢ podstawa minimalizowania
ryzyka w przypadku zidentyfikowanych weztéw typu KPN. Jak wida¢ na przykfadzie
graficznej interpretacji, w niewielkim srodowisku takie osoby mozna wskaza¢, wy-
korzystujac analize graficzna. W bardziej ztozonych i rozbudowanych srodowiskach
pracy taka analiza staje sie znacznie bardziej skomplikowana. Same miary centralno-
$ci, posrednictwa czy bliskosci moga nie wystarczy¢ do petnego zrozumienia rél KPP
i KPN, poniewaz nie oddaja one wszystkich niuanséw relacji spotecznych w organi-
zacji. W ztozonych srodowiskach graficzna weryfikacja staje sie trudniejsza i mniej
jednoznaczna, co wymaga bardziej zaawansowanych metod analitycznych oraz inte-
gracji roznych podejsc.

8.4. Ksztattowanie srodowiska pracy w kontekscie relaciji
i sieci spotecznych

Ksztattowanie srodowiska pracy w kontekscie relacji i sieci spotecznych stanowi klu-
czowy element nowoczesnego zarzadzania, ktéry zyskuje na znaczeniu w dobie ro-
snacej ztozonosci struktur organizacyjnych. Sieci spoteczne, bedace odzwierciedle-
niem interakcji miedzyludzkich, oferuja unikalne spojrzenie na dynamike zespotéw
oraz na to, jak poszczegdlne jednostki wchodza w relacje i wspotpracujg w ramach
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organizacji. To podejscie nie tylko umozliwia lepsze zrozumienie struktury organizacji,
ale takze pozwala na bardziej efektywne ksztattowanie jej kultury i strategii dziatania.

Ksztattowanie $rodowiska pracy z perspektywy sieci spotecznych koncentru-
je sie na identyfikacji kluczowych relacji oraz na optymalizacji struktury tych relacji
w sposéb, ktéry maksymalizuje efektywnosc¢ i innowacyjnosé organizacji. Menedze-
rowie, zamiast polega¢ wytacznie na formalnych hierarchiach i przypisanych rolach,
dzieki podejsciu sieciowemu moga identyfikowa¢ nieformalnych lideréw oraz we-
zty komunikacyjne, ktére moga odgrywac kluczowa role w procesach decyzyjnych
i w transferze wiedzy. To z kolei otwiera drzwi do bardziej ztozonego i zindywiduali-
zowanego zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére bierze pod uwage zaréwno formal-
ne, jak i nieformalne struktury wptywu w organizacji. Zarzadzanie oparte na analizie
sieci spotecznych promuje bardziej inkluzywne i wspdtpracujace srodowisko pracy,
w ktorym réznorodnosé relacji jest postrzegana jako atut, a nie przeszkoda. Organiza-
cje, ktdre skutecznie integrujg analize sieci spotecznych w swoich strategiach zarza-
dzania, moga lepiej zrozumie¢, jak wiedza, informacje i innowacje przeptywaja przez
ich struktury, co umozliwia szybsze reagowanie na zmieniajace sie warunki rynkowe
i wewnetrzne wyzwania.

Jednym z najwazniejszych aspektéw ksztattowania srodowiska pracy poprzez
sieci spoteczne jest zrozumienie, jak te sieci wptywaja na kulture organizacyjna. Sieci
moga wspierac lub hamowac¢ okreslone zachowania i wartosci w organizacji, co z kolei
ma bezposredni wptyw na realizacje jej strategii. Poprzez Swiadome zarzadzanie tymi
sieciami organizacje moga promowac kultury innowacji, wspdtpracy czy efektywno-
$ci, dostosowujac swoje podejécie do zarzadzania w sposéb, ktéry jest bardziej zgod-
ny z rzeczywistos$cig operacyjna. Kolejnym istotnym elementem jest rola analizy sieci
w zarzadzaniu zmiana. W dynamicznych srodowiskach, gdzie zmiany sg nieuniknio-
ne, sieci spoteczne moga by¢ kluczowe w szybkim i efektywnym wdrazaniu nowych
proceséw lub strategii. Identyfikacja kluczowych graczy w sieci, zaréwno tych, ktérzy
moga promowac zmiany (KPP), jak i tych, ktérzy moga stanowié przeszkode (KPN),
pozwala na lepsze zarzadzanie procesem zmiany i minimalizowanie oporu. Wreszcie
ksztattowanie srodowiska pracy z uwzglednieniem sieci spotecznych sprzyja lepszej
integracji nowych pracownikéw. Zamiast polega¢ wytacznie na formalnych pro-
gramach adaptacji, dzieki analizie sieci mozna identyfikowa¢ najwazniejsze relacje,
ktére nowo zatrudnieni powinni nawiagzac, aby szybciej zaadaptowac sie do kultury
organizacyjnej i stac sie efektywnymi cztonkami zespotu.

Ksztattowanie srodowiska pracy w kontekscie relacji i sieci spotecznych umozliwia
przyjecie bardziej holistycznego i realistycznego podejscia do zrozumienia dynamiki
wewnetrznych struktur organizacyjnych i wptywania na nia. Dzieki temu organiza-
cje moga nie tylko skuteczniej zarzadzac swoimi zasobami ludzkimi, ale takze zyskac
przewage konkurencyjng na coraz bardziej wymagajacym rynku.



9 Cziowiek i jego dobrostan
w Srodowisku pracy’

Zdrowie to nie wszystko, ale bez zdrowia wszystko jest niczym.
(Schopenhauer, 2019)

9.1. Zdrowie psychiczne i dobrostan

Swiatowa Organizacja Zdrowia definiuje zdrowie psychiczne jako stan dobrostanu,
w ktérym osoba doswiadcza poczucia realizacji wiasnego potencjatu, radzi sobie
z codziennymi ucigzliwosciami i moze pracowa¢ produktywnie, jak réwniez ma po-
czucie przynaleznosci do spotecznosci (WHO, 2005). Z definicji owej wynika, ze zdro-
wie psychiczne i dobrostan to powigzane ze sobg okreslenia. Dobrostan czy tez well-
-being jest takze obecnie jednym z istotnych tematéw podejmowanych zaréwno
w dyskusji naukowej, co odzwierciedla sie w licznych projektach naukowych (kilkana-
Scie ,calls” w programach Horyzont 2020 oraz Horyzont Europa), jak i w dyskusjach
spotecznych (ILO, 2022; WHO, 2022). Réwniez w praktyce biznesowej coraz wiecej
organizacji podejmuje dziatania zwigzane z dbatoscig o dobrostan psychospoteczny
i fizyczny pracownikéw (Deloitte, 2024; McKinsey, 2024). Liczne opracowania naukowe
dotycza tworzenia modeli opisujgcych samo zagadnienie (dobrostan hedonistyczny,
eudajmonistyczny, subiektywny, fizyczny, psychiczny, spoteczny, osobisty, relacyjny
itd.), jak réwniez czynniki wptywajace na jego ksztattowanie. W ramach licznych kon-
cepcji dobrostanu w pracy (well-being at work) wskazuje sie zaréwno na metody i dzia-
tania zwigzane z zarzadzaniem interwencjami wellbeingowymi, jak i same kompeten-
Cje zwigzane z utrzymaniem dobrostanu wtasnego lub innych.

Dobrostan definiuje sie najogdlniej jako subiektywna ocene zycia jednostki,
uwzgledniajac aspekty spoteczne, zdrowotne i materialne (Kitayama i in., 2000; Sear-
le, 2009). Diener (1984) okreslit dobrostan jako subiektywnga ocene zycia, w ktorej wy-
réznia sie dwa gtéwne typy dobrostanu: hedonistyczny i eudajmonistyczny. Pierwszy
z nich zwigzany jest zodczuwaniem przyjemnosci oraz unikaniem bélu i obejmuje za-
réwno fizyczne, jak i psychiczne aspekty przyjemnosci (Kahnemann i in., 1999). Drugi
typ — eudajmonistyczny — odnosi sie do poczucia wartosci i realizacji osobistego po-
tencjatu (Deci i Ryan, 2008). Istnieje rowniez wiele teorii dobrostanu w ujeciu pewnej
konkretnej cechy czy dziedziny zycia jednostki. Sa to teorie satysfakcji ogdlnej i dzie-
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dzinowej (Bockerman i limakunnas, 2010; Edmans, 2011), emocjonalnosci (Bastian i in.,
2014; Dieneriin., 2018) oraz poczucia szczescia (Lyubomirsky i Lepper, 1999). Powigza-
ne z dobrostanem pozostajg rowniez poczucie zaangazowania, sensu i flow, poczucie
koherencji, motywacji wewnetrznej, akceptacji, skutecznosci czy wreszcie powotania.

Jeden z modeli kompleksowo ujmujacych dobrostan wskazuje na jego trzy ob-
szary - psychologiczny, fizyczny i spoteczny (Johnsoniin., 2018) (rysunek 9.1).

J'_']_";a';_"rl;;'

Esychiologiczny
dobrostan
Emoc)e; radzenie

dobrostan
kond ',u"_ju,
zdrowie, dieta

DOBROSTAN

Rysunek 9.1. Trzy komponenty dobrostanu

Zrédio: opracowanie whasne na podstawie (Johnsoniiin., 2018, s. 4).

Dobrostan w pracy jest zasadniczo definiowany tak samo jak dobrostan ogdlny
(Robertson i Cooper, 2011), cho¢ jego badanie i rezultaty z tym zwigzane dotycza
gtownie aspektéw zawodowych — satysfakgji, zaangazowania oraz produktywnosci
w pracy. Badacze podkreslaja, ze chociaz na wiele obszaréw naszego dobrego samo-
poczucia w pracy wptywaja aspekty, ktére nie sg zwigzane z praca, to jednak to, co
dzieje sie w pracy, jest najwazniejszym czynnikiem przyczyniajacym sie do dobrego
samopoczucia w srodowisku pracy (Cartwright i Cooper, 2014).

9.2. Skutki zaburzenia dobrostanu w srodowisku pracy

Skutki braku dbatosci o dobrostan w srodowisku pracy maja wymiary psychosoma-
tyczny, spoteczny i ekonomiczny. Zaniechanie dziatan interwencyjnych w celu utrzy-
mania lub polepszenia dobrostanu w pracy wigze sie najczesciej z wystepowaniem
przewlektego stresu w pracy. Selye (1977) na podstawie licznych badan udowodnit, ze
w wyniku dtugotrwatego stresu moze dojs¢ do trwatych zaburzen psychosomatycz-
nych. Badania prowadzone przez kilka dekad wskazujg na szczegdlnie silne zwigzki
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miedzy chronicznym stresem a chorobami z nim powigzanymi (Molek-Winiarska,

2020), takimi jak:

- choroby serca i uktadu krwionosnego, a w szczegdlnosci choroba wiencowa, za-
palenie miesnia sercowego, nadci$nienie, miazdzyca i udary (Minzel i in., 2022;
Taouk i in., 2020),

- dolegliwosci miesniowo-szkieletowe, gtéwnie bdle karku oraz gérnej i dolnej cze-
Sci plecéw (Leka i Jain, 2010; Sobeih i in., 2006),

- zaburzenia psychiczne, a gtéwnie depresja (Bonde, 2008; Netterstrom i in., 2008),
zaburzenia afektywne, nerwice lekowe, nerwice natrectw (Pereira-Morales i in.,
2017),

- choroby endokrynologiczne, a w szczegdlnosci cukrzyca, potwierdzona gtéwnie
u kobiet (Heraclides iin., 2009; Smith i in., 2012),

- choroby ukfadu pokarmowego, zaburzenia trawienia, choroby wrzodowe (Barita-
kiiin., 2019),

- choroby autoimmunologiczne, zaburzenia tarczycy (np. Hashimoto), nadnerczy
(choroba Addisona), schorzenia neurologiczne, choroby skéry, choroby tkanki
tacznejiin. (Landeo-Gutierrez i Celeddn, 2020; Sharif i in. 2018).

Systematyczne badania dotyczace zwigzkéw stresu w pracy z chorobami so-
matycznymi wskazujg na szczegdlne znaczenie takich czynnikéw, jak: praca w nad-
godzinach (Boedeker i in., 2007), zbyt wysokie wymagania w pracy oraz dysfunkcyjne
relacje spoteczne zwigzane z konfliktami, mobbingiem i molestowaniem w pracy (Xu
iin. 2019).

Brak dobrostanu i przewlekty stres sg takze przyczynami wypalenia zawodowego
definiowanego przez Maslach i Leitera (2011) jako konstrukt skfadajacy sie z trzech
elementow:

- wyczerpania emocjonalnego (obnizony nastréj, niepokdj, zniechecenie, rozczaro-
wanie, uczucie bezradnosci),

- depersonalizacji, czyli obojetnego, a czasem nawet wrogiego stosunku do innego
cztowieka,

- poczucia braku dokonan w pracy (pesymizm, niska samoocena dotyczaca swoich
mozliwosci zawodowych, poczucie niedoceniania i wtasnej przegranej).

Badania nad wypaleniem zawodowym wskazuja, ze jego negatywne skutki doty-
cza jednostki, organizacji i catego spoteczenstwa. Wobec niniejszego Swiatowa Orga-
nizacja Zdrowia okreslita wypalenie zawodowe w znowelizowanej wersji Miedzynaro-
dowej Klasyfikacji Choréb ICD 11 jako syndrom zawodowy, ktéry moze prowadzi¢ do
powaznych choréb (WHO, 2022).

Z analiz prowadzonych przez Maslach i Leitera (2011) wynika, ze skala wypalenia
zawodowego znacznie wzrasta. Przesuniecie gospodarek wielu panstw z sektora
przemystowego do ustugowego wigze sie ze zwiekszeniem czestotliwosci nawigzy-
wania relacji i zaleznosci miedzyludzkich. Z drugiej strony znaczna digitalizacja i roz-
woj ICT wptywaja na zubozenie umiejetnosci bezposredniego porozumiewania sie
z innymi i kontroli emocjonalnej. Taka konstelacja czynnikéw srodowiskowych i orga-
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nizacyjnych powoduje, ze coraz czesciej mozna obserwowac symptomy wypalenia
zawodowego w réznych branzach.

Brak dobrostanu i utrzymujacy sie przewlekty stres w srodowisku pracy generu-
ja choroby, ktére stanowig ogromny koszt spoteczny w wielu krajach. Powszechnos¢
choréb ukfadu sercowo-naczyniowego jest tak duza, ze odsetek udziatu kosztéw le-
czenia tych choréb w ogélnych kosztach opieki zdrowotnej wynosi w Europie od 5%
w Danii i Luksemburgu do 17% w Estonii, Lotwie i w Polsce.

Szacuje sie, ze w krajach UE bezposredni koszt leczenia zaburzenn miesniowo-
-szkieletowych rocznie osigga poziom 2% PKB, a dodatkowo koszt leczenia specy-
ficznych schorzen kregostupa i stawdw waha sie w granicach 12-45 mld euro rocznie
(Lundkvist i in., 2008).

W odniesieniu do zaburzen depresyjnych dane zbierane przez badaczy w 28 kra-
jach UE wskazuja, ze roczny koszt zwigzany z leczeniem i skutkami ekonomiczno-spo-
tecznymi depresji to ok. 118 mld euro, co stanowi 1% PKB dla Europy (Sobocki i in.,
2006). 1,5-3% PKB konsumuje leczenie uzaleznienn (Manthey i in., 2021; Wtodarczyk,
2018). Podaje sie rowniez, ze koszty leczenia 0séb z chorobami psychicznymi znacznie
wzrosty w ostatnich kilku latach.

Koszty zwigzane z leczeniem cukrzycy najczesciej obejmujg zaréwno pierwszy,
jak i drugi jej typ. Badaniami prowadzonymi w tej kwestii objete byty tylko niektére
kraje UE. Wyniki tych badan wskazuja na straty rzedu 90 mld euro (Kanavos iin., 2012).
Wedtug badan prowadzonych w USA koszty leczenia cukrzycy od 2007 do 2012 roku
wzrosty o 41% (Riddle i Herman, 2018). Catosciowy koszt w 2012 roku oszacowano na
245 mld dol. rocznie, w Kanadzie za$ na 6,3 mld dol. kanadyjskich (Bilandzic i Rosella,
2017) i okreslono, ze koszty te zwiekszajg sie rokrocznie.

Przewlekty stres i zaburzenia dobrostanu w srodowisku pracy majg swoje skutki
takze w postaci spadku produktywnosci i zaangazowania w pracy, zwiekszonej ab-
sencji i fluktuacji oraz wypadkowosci. Obserwuje sie rowniez wzrost prezentyzmu,
czyli obnizonej wydajnosci pracy na skutek bycia w pracy pomimo ztego stanu zdro-
wia, a takze liczne zachowania kontrproduktywne i spadek morale (Brunneriin., 2019;
Cox i in., 2000). Obecnie zwraca sie rowniez uwage, ze brak dbatosci ze strony or-
ganizacji o dobrostan i rownowage miedzy praca a zyciem prywatnym skutkuje zin-
tensyfikowaniem zjawiska wielkiej rezygnacji (great resignation) i cichych odejs¢ (quiet
quitting) z pracy (Ng i Stanton, 2023; Serenko, 2023).

Zaniedbywanie dziatann utrzymujacych lub podnoszacych dobrostan w pracy
oraz brak podejmowania dziatan redukujacych stres sa przyczynami wzrastajacych
kosztéw organizacyjnych. Wynikaja one z wymienionych powyzej skutkéw stresu
przewlektego, gtéwnie absencji, fluktuacji i wypadkowosci (Cox i in., 2007; EU-OSHA,
2020). Dodatkowo mozna réwniez wskaza¢ na koszty wysokich optat za pakiety ustug
medycznych, z ktérych korzystaja pracownicy (w niektérych krajach/organizacjach),
proceséw sadowych, odszkodowan na skutek utraty zdrowia czy intensywnych dzia-
tan PR (Public Relations) lub EB (Employer Branding), aby naprawié pogarszajacy sie wi-
zerunek firmy.



130 Cztowiek w Srodowisku pracy

Wszystkie wymienione zjawiska maja zwigzek ze stresem w $rodowisku pra-
¢y, choc nie oznacza to, ze catos¢ kosztéw z nimi zwigzanych jest skutkiem stresu.
Z danych uzyskanych w réznych badaniach na przetomie kilkunastu lat wynika, ze
koszty organizacyjne stresu w przeliczeniu na jednego pracownika moga sie wahac
w granicach 150-1800 euro rocznie (EU-OSHA, 2014; Hassard i in., 2018). Dane z réz-
nych krajéw Europy sag bardzo zréznicowane: w Niemczech wynosza one 2000-2400
euro, w Wielkiej Brytanii — 1035 funtéw, w Szwajcarii — 755 frankéw szwajcarskich,
a dla poréwnania w USA wskazuje sie nawet 2770 dol. w przeliczeniu na 1 pracownika
rocznie (EU-OSHA, 2014). Instytut Gallupa w ostatnim badaniu ankietowym z 2022
roku podaje, ze koszt absencji z powodu ztego stanu psychicznego to 340 dol. na pra-
cownika rocznie (Witters, 2022). Niezaleznie jednak od kwoty i sposobu jej przelicza-
nia ogromna liczba zaréwno publikacji naukowych, jak i raportéw réznych instytugji
konsultingowych wskazuje, ze korzystniejsza jest profilaktyka niz leczenie. Oznacza
to, ze zdecydowanie bardziej optaca sie pracodawcom oraz spoteczenstwom inwe-
stowad w dziatania wellbeingowe, niz ponosi¢ koszty nadmiernego stresu i chorob
z nim zwigzanych.

Niewatpliwie trwatym i gtebokim zaburzeniem dobrostanu sg dysfunkcyjne
i patologiczne srodowiska pracy, w ktérych procz opisanego wczesniej przewlektego
stresu oraz wypalenia zawodowego pojawiajg sie zjawiska zwigzane z mobbingiem,
molestowaniem czy przemoca w pracy.

Mobbing to systematyczne i dtugotrwate nekanie lub przesladowanie pracowni-
ka w miejscu pracy, majace na celu jego ponizenie, osmieszenie lub wykluczenie (Be-
chowska-Gebhardt i Stadlewski, 2004; Leymann, 1990). Przyczyng mobbingu moze
by¢ dysfunkcyjna kultura organizacyjna, gdzie promowane sg dziatania oparte na
rywalizacji, dominacji i braku szacunku wobec innych (Schindeler i in., 2016; Vartia,
1996). Mobbing moze takze wynikac¢ z niskiej samooceny przetozonych lub wspét-
pracownikéw, ktérzy prébujg zyskaé kontrole poprzez ponizanie innych. Inng przy-
czyng mobbingu jest zazdros¢ o sukcesy zawodowe lub awanse danego pracownika
(Einarseniin., 2003). Skutki mobbingu obejmujg obnizenie poczucia wtasnej wartosci,
lek, stres i wypalenie zawodowe. Osoby dotkniete mobbingiem doswiadczaja takze
problemoéw zdrowotnych, takich jak bezsennos¢, béle glowy czy zaburzenia zotad-
kowe. Mobbing w organizacjach prowadzi do obnizenia morale wsréd pracownikéw
oraz wzrostu rotacji pracowniczej. Zjawisko to wptywa negatywnie na efektywnos¢
pracy i zyski przedsiebiorstwa (Roguska-Kikota i Piwowarska-Reszka, 2014; Salin i in.,
2019). Mobbing czesto faczy sie z przemoca i zachowaniami agresywnymi w pracy. Sg
to dziatania werbalne, psychologiczne lub fizyczne, ktére maja na celu zastraszenie,
zranienie lub wywotanie szkody u innego pracownika (Schindeler i in., 2016). Przyczy-
na takich zachowan moze by¢ nadmierny stres, frustracja lub rywalizacja wynikajaca
z presji zawodowej. Innym powodem agresji w miejscu pracy moga by¢ konflikty in-
terpersonalne, brak umiejetnosci radzenia sobie z emocjami lub dysfunkcyjna kultura
organizacyjna. Skutki przemocy to obnizenie morale, wzrost napiecia i stresu wsréd
pracownikéw oraz spadek efektywnosci pracy. Diugotrwata przemoc w miejscu pracy
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moze prowadzi¢ do zwiekszonej rotacji pracownikéw oraz pogorszenia zdrowia psy-
chicznego i fizycznego 0s6b nig dotknietych.

Molestowanie w pracy to kolejne patologiczne zachowania o charakterze seksu-
alnym lub innym, ktére naruszajag godnos¢ pracownika i tworzg wrogie, zastraszajace
lub ponizajace srodowisko pracy (Pryor i Fitzgerald, 2003). Przyczyna molestowania
moze by¢ naduzycie wtadzy przez przetozonych lub wspotpracownikéw, ktorzy wy-
korzystuja swoja pozycje do uzyskania korzysci seksualnych lub innych (Warylewski,
1999). Czesto molestowanie wynika z braku odpowiedniej edukacji na temat granic
nietykalnosci cielesnej oraz braku reakgcji na pierwsze sygnaty nieodpowiednich za-
chowan. Inna przyczyna to kultura organizacyjna, ktéra nie potepia takich zacho-
wan ani im nie zapobiega, tolerujac dyskryminacje i seksizm. Skutki molestowania
obejmujg poczucie upokorzenia, wstydu, strachu i leku, co moze prowadzi¢ do po-
waznych problemoéw psychicznych, takich jak depresja lub nerwice (Houle i in., 2009;
McLaughlin i in., 2017). Ofiary molestowania czesto doswiadczajg pogorszenia zdro-
wia fizycznego, co objawia sie np. problemami ze snem, bélami gtowy czy zaburze-
niami trawienia. Molestowanie moze prowadzi¢ do wypalenia zawodowego oraz
utraty zaangazowania w prace, co przekfada sie na spadek efektywnosci pracownika
(Fitzgerald i in., 1994). W skrajnych przypadkach moze dojs¢ do koniecznosci odejscia
z pracy, a nawet prob samobojczych. Te dramatyczne i patologiczne zjawiska zaburza-
jace dobrostan pracownika w miejscu pracy sa regulowane poprzez dziatania prawne
obligujace pracodawce do posiadania procedur diagnozujacych i eliminujacych je ze
Srodowiska pracy. Niemniej jednak wptywaja one szeroko na zaburzenie dobrostanu
zaréwno ofiar, jak i pozostatych pracownikéw bedacych swiadkami patologicznych
zdarzen. Istotne jest wiec, aby nie dopuszcza¢ do ich powstania.

9.3. Interwencje wellbeingowe w Srodowisku pracy

Dotychczasowe rozwazania na temat skutkow i kosztéw stresu oraz dysfunkcyjnego
Srodowiska pracy jednoznacznie wskazuja, ze dbatos¢ o dobrostan w pracy to nie tyl-
ko przywilej, ale wiasciwie zobowigzanie. Na podstawie badan naukowych mozna
stwierdzi¢, ze redukowanie stresu nastepuje miedzy innymi poprzez wzmacnianie
mechanizmoéw radzenia sobie z nim lub poprzez mozliwos¢ rozwijania technik anty-
stresowych.

Zgodnie z teorig zachowania zasobéw Hobfolla (1989) stres moze wyczerpy-
wac zasoby cztowieka, a uszczuplone zasoby powodujg trudnosci w radzeniu sobie
z wymaganiami srodowiska pracy. Dlatego znaczna czes$¢ dziatan zwigzanych z utrzy-
maniem lub podnoszeniem dobrostanu w pracy skupia sie na budowaniu zasobéw
pracownikéw, tak by potrafili oni radzi¢ sobie z wymaganiami pracy w zmieniajagcym
sie otoczeniu organizacyjnym. Dziatania takie nazywa sie interwencjami wellbeingo-
wymi (Johnson i in., 2018) lub nieco bardziej wasko - antystresowymi (Cox i in., 2007;
Dalgren i Gard, 2013). Niekiedy dziatania takie ujmowane sg nieco szerzej — jako in-
terwencje zwigzane ze zdrowiem zawodowym (Nielsen i Noblet, 2018) lub ogdlng
koncepcja Wellness (Stelmasiak, 2021). Interwencje takie okresla sie jako zaplanowa-
ne i koordynowane dziatania majace na celu tworzenie zdrowego srodowiska pracy
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i przeciwdziatanie nadmiernemu stresowi i jego skutkom. W zwigzku z tym moga one
by¢ ukierunkowane na trzy rézne cele (Cox i in., 2007; Dalgren i Gard, 2013; LaMonta-
gneiin., 2007; Richardson i Rothstein, 2008):

- pierwszego rodzaju, ktére zmniejszajg lub eliminuja Zrédta ryzyka psychospotecz-
nego (np. projektowanie i ergonomia pracy),

- drugiego rodzaju, ktére wspierajg zdolno$¢ pracownikéw do radzenia sobie ze
stresem i zkg kondycja psychiczna,

- trzeciego rodzaju, ktére sg psychologicznymi lub medycznymi interwencjami
w radzeniu sobie z negatywnymi skutkami ryzyka psychospotecznego, wypalenia
zawodowego itp.

Dziatania zwigzane z poprawga dobrostanu w pracy moga byc¢ realizowane dla r6z-
nych grup pracownikéw i mie¢ rézny zasieg oddziatywania. Zgodnie z modelem IGLO
(Nielsen i in., 2017) istniejg cztery rodzaje interwencji. Pierwsze to dziatania na pozio-
mie jednostkowym. Sa zazwyczaj skierowane bezposrednio na poprawe dobrostanu
pracownikéw i zwiekszenie mozliwosci radzenia sobie z presjg w pracy. Najczesciej
naleza one do interwengji drugiego i trzeciego rodzaju. Mozna wymieni¢ wséréd nich
m.in. szkolenia z zakresu zarzadzania stresem, relaksacji, uwaznosci, budowania od-
pornosci psychicznej oraz treningi interpersonalne i promowanie aktywnosci fizycz-
nej (Cox i in., 2007; Molek-Winiarska, 2020). Drugi rodzaj to dziatania przeznaczone
dla zespotéw pracowniczych. Sa one skoncentrowane na procesach grupowych, w ra-
mach ktérych np. cztonkowie zespotu pracuja wspdlnie nad usprawnieniem procesu
pracy w grupie lub nad poprawa jakosci komunikacji. Tego typu aktywnosci realizuja
cele pierwszego i drugiego rodzaju. Interwencje trzeciego typu skupiaja sie na wspie-
raniu lideréw i koncentruja sie na kwestiach zarzadzania, przywodztwa i udzielania
wsparcia pracownikom. Moga dotyczy¢ np. rozwoju umiejetnosci i mozliwosci wspie-
rania podwtadnych, ktérych dotykaja problemy zwigzane ze stresem i ze zdrowiem
psychicznym, lub rozwijania umiejetnosci dotyczacych efektywnego zarzadzania ze-
spotem. Warto dodag, ze ostatnie rekomendacje WHO dotyczace interwencji zwiaza-
nych ze zdrowiem w pracy wskazuja, ze najwiekszy wptyw na ogélne samopoczucie
i zdrowie psychiczne pracownikéw maja menedzerowie i dziatania zorientowane na te
grupe przynosza najwieksze efekty w budowaniu dobrostanu w organizacjach (WHO,
2022). Ostatni typ interwencji to najbardziej ogélne dziatania, ktérych celem sg zmiany
w sposobie funkcjonowania catej organizacji. Zazwyczaj s to interwencje pierwszego
rodzaju, gdyz ich celem jest gtéwnie diagnoza i eliminacja badz redukcja potencjal-
nych czynnikéw ryzyka (Nielsen i Noblet, 2018). Najczesciej s to dziatania dtugofalo-
we, powigzane ze strategig personalng firmy, stuzagce poprawie organizacji i warun-
kéw pracy (Molek-Winiarska, 2020). Tego typu inicjatywy przynosza wieksza korzysc¢
przedsiebiorstwu w dtuzszym okresie, jednakze sg zazwyczaj bardziej czasochtonne
i moga pociggac za sobg wyzsze koszty. Przyktadem moga by¢ dziatania zwigzane
z ergonomig stanowisk pracy, wprowadzenie elastycznych form i czasu pracy lub za-
implementowanie zintegrowanych platform zwigzanych z systematyczng dbatoscia
o zdrowie pracownikéw. W tabeli 9.1 podano przyktadowe interwencje w podziale na
ich rodzaje i poziomy.
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Niedawno Swiatowa Organizacja Zdrowia zlecita opracowanie wytycznych doty-
czacych zdrowia psychicznego w srodowisku pracy (WHO, 2022). W kompleksowych
wytycznych uwzgledniono wszystkie aktualne dowody dotyczace ochrony zdrowia
psychicznego i wspierania dziatart promujacych te ochrone i dbanie o dobrostan pra-
cownikéw. Wytyczne maja na celu zapewnienie organizacjom ram, ktére pomoga im
Swiadomie i skutecznie implementowac dziatania wellbeingowe. Wytyczne WHO do-
tyczace zdrowia psychicznego w pracy opieraja sie na najnowszych dowodach empi-
rycznych i w duzej mierze na opublikowanej, recenzowanej literaturze.

Wyniki badan na ponad 400 organizacjach w Polsce pokazuja, ze 59% przedsie-
biorstw jest Swiadomych celowosci wdrazania programéw wellbeingowych, ale tylko
okoto 30% wdrozyto je w ciggu ostatnich kilku lat. Wdrozenia zazwyczaj obejmowaty
interwencje na poziomie organizacyjnym, jak i indywidualnym, rzadziej grupowym
czy dla lideréw. Ocena skutecznosci zostata przeprowadzona w zaledwie okoto jed-
nej trzeciej organizacji i opierata sie na szacunkach poziomow i zrédet stresu. Prawie
zadna firma nie poréwnywata ekonomicznych i psychospotecznych kosztéw stresu
przed i po wdrozeniu programu wellbeingowego (Molek-Winiarska i Molek-Kozakow-
ska, 2020).

9.4. Efektywno$¢ interwencji wellbeingowych
w §rodowisku pracy

Dobrostan w srodowisku pracy rozpatruje sie nie tylko w obszarze satysfakgji, zaanga-
zowania czy motywacdji, ale takze efektywnosci pracy. Ma on znaczacy wptyw na wy-
dajnos¢ pracy, poziom absendji, liczbe wypadkdw przy pracy lub fluktuacje personelu
(Molek-Winiarska, 2020; Robertson i Cooper, 2011). Badania wskazuja, ze wysoki po-
ziom wellbeingu wptywa w sposéb bezposredni i posredni na produktywnos¢ (Isham
i in., 2021). Przyktadowo badania Robertsona i in. (2012) na prébie 9000 pracownikow
wskazuja, ze mozna przewidzie¢ wzrost produktywnosci poprzez analize poziomu
wellbeingu. Optacalnos¢ dziatan wellbeingowych mozna szacowac takze na podsta-
wie poréwnania wydatkéw na tego typu aktywnosci z kosztami stresu i braku takich
interwencji. Wydatek zwigzany z wdrozeniem interwencji antystresowej wynosi sred-
nio miedzy 100 a 450 euro na jednego pracownika rocznie (Cascio i Boudreau, 2011;
EU-OSHA, 2009). Mozna zatem wnioskowad, ze w poréwnaniu z kosztem stresu inter-
wencja wellbeingowa zazwyczaj jest optacalna, nie méwiagc o podejsciu humanistycz-
nym czy CSR. Dodatkowo wiele analiz zwrotu z takiej inwestycji wskazuje na dwu-,
piecio-, a nawet kilkunastokrotny zwrot w postaci zwiekszenia produktywnosci pra-
cownikow i redukgji kosztéw, ktére wspomniane zostaty wczesniej. Taki zwrot mozna
obserwowac juz po kilku miesigcach od wdrozenia interwencji, a zazwyczaj po roku.
Przyktadowo w badaniach Coxa i in. (2000) 1 dol. wydany na realizacje programu na
poziomie jednostki przynosi do 5,5 dol. zysku dla organizacji w nastepstwie wzrostu
wydajnosci pracy i zmniejszenia sity objawow stresu. Inne dane wskazuja, ze Sredni
zwrot z inwestycji 1 dol. w programy profilaktyki zdrowotnej wyniést 6 oraz 13 dol.;
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13 w nastepstwie spadku absencji i zwiekszenia produktywnosci (Cascio i Boudreau,
2011). W badaniach holenderskich wskazano, ze spadek absencji o 3% w nastepstwie
programéw redukujacych stres przynidst 40 min euro oszczednosci (Houtmani in.,
2007), a w brytyjskich - 1,13 mIn funtéw w ciggu dwdch lat od wdrozenia (EU-OSHA,
2009). Sposrod 90 interwencji analizowanych przez LaMontagne’aiin. (2007) w o$miu
z nich dokonano analizy kosztéw i zyskow. We wszystkich osiagnieto zysk z wdrozonej
interwencji wynikajacy ze spadku absencji, wzrostu sprzedazy oraz wydajnosci pra-
cownikow.

Ocena efektywnosci interwencji umozliwia oszacowanie, czy i w jakim zakresie
dana interwencja utorowata realizacje zamierzonych celéw w okreslonym zakresie
poprawy funkcjonowania pracownika oraz celéw zwigzanych z poprawa okreslo-
nych wskaznikéw ekonomicznych w stosunku do poniesionych naktadéw. W tego
typu pomiarach wykorzystywane sg analizy kosztowe czy analizy kosztéw i ko-
rzysci z uzyciem miary wskaznika zwrotu z inwestycji (ROl — Return of Investment),
np. analiza zwrotu kosztéw wynikajacych z nizszej absencji lub wypadkowosci lub
analiza wzrostu sprzedazy lub przychodéw (Molek-Winiarska, 2020). Nalezy podkres-
lic, ze w takim ujeciu efektywnos$¢ programow wellbeing jest okreslana dos¢ rzadko.
W wielu przypadkach organizacje ograniczajg sie do badania skutecznosci interwen-
¢ji poprzez analize poziomu lub odsetka absencji, fluktuaciji, liczby i przyczyn wypad-
kéw przy pracy, a takze poziomu prezentyzmu.

9.5. Indywidualne sposoby ksztattowania dobrostanu

Analiza réznych dziatann wellbeingowych pokazuje szczegodlnie pozytywne skutki
w redukgji stresu i utrzymania dobrostanu czterech rodzajéw interwencji — aktywno-
$ci fizycznej, technik poznawczo-behawioralnych, mindfulness oraz relaksacji (Matte-
son i lvancevich, 1987).

Aktywnos¢ fizyczna to skuteczny sposob redukowania stresu przewlektego. Stres
w warunkach naturalnych jest reakcja instynktownga na zagrozenie zycia lub zdrowia.
Jego podstawowym zadaniem jest przygotowanie organizmu do walki albo ucieczki.
Zachodzace w tym czasie reakcje fizjologiczne majg przygotowac organizm do wy-
sitku fizycznego (Selye, 1977), ktéry de facto nie nastepuje, gdy osoba zmaga sie z co-
dziennym stresem w pracy. Dzieki ¢wiczeniom fizycznym nastepuje jakby ,naturalna”,
finalna faza odpowiedzi organizmu na stresor (Matteson i Ivancevich, 1987). Wptyw
¢wiczen fizycznych na redukcje stresu dotyczy zmian fizjologicznych i biochemicz-
nych w organizmie; zwieksza sie cyrkulacja krwi i wieksze jest uwalnianie glukozy,
ktoéra z kolei przyczynia sie do polepszenia transportu tlenu, a w konsekwencji po-
prawia dziatanie funkcji mentalnych (Grabowska i Zagrodzka, 2017). Liczne badania
na przestrzeni lat wskazujg na pozytywny wptyw aktywnosci fizycznej na redukcje
dolegliwosci somatycznych i lepsze radzenie sobie ze stresem (np. Fangi in., 2018; Gra-
veling iin., 2008). Metaanaliza publikowanych i niepublikowanych w latach 1969-2007
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interwencji dotyczacych uprawiania aktywnosci fizycznej ukazuje wiele dowodoéw
wptywu treningu fizycznego na redukcje stresu w pracy (Conni in., 2009).

Techniki poznawczo-behawioralne (Cognitive-Behavioural Techniques, CBT) sku-
piaja sie na modyfikacji sposobow myslenia wywotujacych nieadekwatna, zbyt silng
reakcje stresowa. Cztowiek uczy sie rozpoznawac dysfunkcyjne przekonania, takie
jak generalizacje, wyolbrzymienia czy personalizacje, a nastepnie eliminowac je lub
zmieniac na takie, ktére nie powoduja silnej reakgji stresowej, a w dalszej kolejnosci
wywotujg motywacje do konkretnego dziatania. Modyfikacja myslenia prowadzi do
modyfikacji zachowania, ktore staje sie ukierunkowane na efektywne rozwigzanie sy-
tuacji trudnej. Badania przeprowadzone przez van der Klinka i in. (2001) oraz Richard-
son i Rothstein (2008) wskazuja, iz najwieksza skutecznos¢ w redukgji stresu wykryto
w treningach opartych na podejsciu poznawczo-behawioralnym w poréwnaniu z in-
nymi typami interwencji. Takze badania Querstreta i in. (2016) wskazaty, ze trening
CBT redukuje dyskomfort i zmeczenie w pracy.

Trening uwaznosci (Mindfulness-Based Stress Reduction, MBSR) zostat opracowany
w latach siedemdziesiatych przez Kabat-Zinna. Pozytywne efekty treningu uwazno-
$ci w postaci subiektywnego odczucia poprawy jakosci zycia oraz efektywniejszego
kontrolowania emocji byty niejednokrotnie badane i sa potwierdzone naukowo (Baeri
in., 2006; Lowi in., 2008). Chaskalson (2011) oraz Williams i Penman (2011) wskazuja na
pewne podstawowe zasady stosowane w MBSR:

- oddzielanie obserwacji wydarzen i ludzi bez natychmiastowego oceniania,
- wyfaczenie automatycznego, rutynowego reagowania na sytuacje zyciowe,
- przyjmowanie kazdego momentu zycia w catkowicie swiadomy sposéb,

- doswiadczanie emocji bez poczucia braku panowania nad nimi.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ zastosowanie MBSR zaréwno w korpora-
cjach, jak i w dziatalnosci oswiatowej, psychiatrycznej i medycznej (Bazarko i in., 2013;
Gotink i in., 2016; Lengacher i in., 2015). Niektore badania potwierdzaja wptyw MBSR
na spadek stresu i wzrost efektywnosci i satysfakcji z pracy, inne zas nie. Przykfado-
wo Galantino i in. (2005) wskazali na redukcje stresu w pracy po treningu uwaznosci,
cho¢ jednoczesnie nie znaleziono istotnych réznic w zakresie sekrecji kortyzolu oraz
subiektywnego poczucia polepszenia sie nastroju emocji, empatii.

Relaksacja polega na gtebokim oddychaniu, tzw. przeponowym, oraz rozluznia-
niu miesni ciata. Jej celem jest zredukowanie napiecia psychicznego i fizycznego,
a dzieki temu osiggniecie stanu spokoju i wyciszenia. Relaksacja prowadzi do poczu-
cia zadowolenia, uspokojenia, kontroli nad dziataniami jednostki. W sensie fizjolo-
gicznym prowadzi do obnizenia cisnienia krwi i tetna serca. Dzieki gtebokiemu od-
dychaniu dostarczana jest do krwi duza ilo$¢ tlenu, co powoduje usuniecie nadmiaru
adrenaliny i zredukowanie negatywnych objawow stresu. Jest wiele ré6znorodnych
technik relaksacji. Jedne skupiaja sie na ¢wiczeniach oddechowych, inne tacza oddy-
chanie z napinaniem i rozluznianiem miesni (metoda Jacobsona, trening autogenny
Schultza). Badania prowadzone nad skutecznoscia technik relaksacji wsréd osoéb sto-
sujacych je regularnie jako techniki redukgji stresu zawodowego wskazujg na popra-
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we dobrostanu, satysfakgji z zycia i relacji z innymi (LaMontagne i in., 2007; Matteson
i lvancevich, 1987). Inne za$ badania nie wskazaty jednoznacznie na skutecznos¢ tre-
ningu relaksacji jako dziatania redukujacego stres (Graveling i in., 2008). Z kolei ba-
dania takich autoréw, jak Chellew i in. (2015) wskazaty, ze systematyczna relaksacja
sprzyja obnizeniu subiektywnie odczuwanego stresu i obiektywnego miernika, jakim
byt poziom kortyzolu.

Niezaleznie od wyboru okreslonego sposobu redukowania stresu i utrzymania
dobrostanu warto wskazac dwie wazne zasady - elastycznosci i refleksyjnosci. Osoby
stosujace wiele réznych technik radzenia sobie ze stresem, ktére dodatkowo analizujg
ich przydatnos¢ i skutecznos¢ w okreslonych sytuacjach zyciowych, wydaja sie bar-
dziej zadowolone oraz zdrowe we wszystkich obszarach dobrostanu.



Zakohczenie

Niniejsza monografia stanowi szeroko zakrojone studium nad kluczowymi czynnika-
mi, ktore ksztattuja wspodtczesne srodowisko pracy. Zgodnie z zatozonym celem do-
starcza kompleksowego obrazu funkcjonowania cztowieka w srodowisku pracy, uka-
zujac nie tylko najnowsze trendy, ale takze wyzwania, mozliwosci oraz zagrozenia —
zarébwno w terazniejszosci, jak i w przysztosci.

Opracowanie to wnosi wiele aktualnych i wartosciowych tresci. Przyjmuje za-
réwno teoretyczng, jak i praktyczna perspektywe dotyczaca zagadnien zwigzanych
zpraca w erze przemystu 4.0, zarzgdzaniem czasem, réznorodnoscia i inkluzywnoscia,
doswiadczeniami pracownikéw, a takze z praca zdalna, sieciami relacji spotecznych
oraz dobrostanem pracownikéw. Kazdy z rozdziatéw przedstawia, jak istotne obecnie
jest zrozumienie i dostosowanie sie do wspotczesnych realidw, aby moc efektywnie
funkcjonowac w zmieniajacym sie srodowisku pracy.

Autorzy monografii podkreslaja, ze przysztos¢ pracy, ktéra dzieje sie na naszych
oczach, wymaga umiejetnosci przewidywania i elastycznej adaptacji do nadchodza-
cych zmian. Publikacja ta stanowi zatem cenne zrédto wiedzy i inspiracji dla zarza-
dzajacych srodowiskiem pracy, badaczy oraz studentéw, ktorzy chca lepiej zrozumied
wyzwania zwigzane z pracg zaréwno teraz, jak i w przysztosci.

Warto jednak zaznaczy¢, ze zmieniajgce sie warunki pracy oraz rosngce oczeki-
wania wobec pracownikéw i organizacji rodza takze pytania, ktére wymagaja konty-
nuowania badan w tym obszarze. Niezbedne zatem jest dalsze zgtebianie tematyki
zwigzanej z dtugofalowym wptywem technologii na zdrowie psychiczne i fizyczne
pracownikéw, skutecznoscig ré6znych modeli zarzadzania w zréznicowanych $rodo-
wiskach pracy, a takze wyzwaniami wynikajacymi z zarzadzania doswiadczeniami
pracowniczymi w kontekscie pracy zdalnej i hybrydowej. Poszukiwanie skutecznych
rozwigzan wspierajacych menedzeréw w radzeniu sobie z tymi wyzwaniami pozosta-
je kluczowym obszarem przysztych badan.

Przyszto$¢ pracy jest niepewna, ale jednoczesnie petna mozliwosci. W mysl tytu-
towego przestania ,przysztos¢ jest teraz” juz dzisiaj musimy przygotowywac srodowi-
sko pracy na wyzwania, ktére przynosi nam przysztos¢. Monografia ta stanowi istotny
krok na drodze do ich lepszego zrozumienia, oferujac jednoczesnie solidng podstawe
dla kolejnych badan i refleksji nad przysztoscig cztowieka w srodowisku pracy. Osta-
tecznym celem dazen podejmowanych w tym kierunku jest stworzenie miejsc pracy,
ktére bedg sprzyjaty zarowno efektywnosci, jak i dobrostanowi pracownikéw, umoz-
liwiajac harmonijny rozwdéj zaréwno jednostek, jak i organizadji.

Stowa kluczowe: cztowiek, Srodowisko pracy, doswiadczenia pracownikéw, Przemyst 4.0,
réznorodnosc¢ i inkluzywnos$¢, zarzadzanie czasem, praca zdalna, pokolenia, relacje
spoteczne w pracy, dobrostan pracownikéw
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Abstract

The monograph ‘Man in the Work Environment. The Future is Now' is a comprehensive
study of selected issues related to human functioning in a dynamically changing work
environment. Its chapters discuss the impact of Industry 4.0 on work organisation, the
importance of time management, the role of diversity and inclusion in the workplace,
the challenges of remote and hybrid working, and the management of the employee
experience as a key element in building commitment and satisfaction. The publication
also looks at social relationships in organisations and the importance of employee
wellbeing for employee performance and job satisfaction. As well as presenting
current trends and challenges in the design of work environments, the monograph
highlights the need for further research into the long-term consequences of
technological change and the effectiveness of different approaches to managing
dynamically changing workplaces. It is a valuable resource for managers, HR
professionals, team leaders and researchers who want to better understand and
shape current and future work environments.

Keywords: people, work environment, employee experience, Industry 4.0, diver-
sity and inclusivity, time management, remote working, generations, social relations
at work, employee well-being
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