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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.
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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).
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