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1. Cele i metodyka badan

11. CELE PRZEPROWADZONYCH BADAN

Celem panelu eksperckiego byta prognoza w zakresie optymalnych modeli organizacji
pracy w zwigzku z dtugoterminowymi skutkami pandemii dla rynku pracy.

Pandemia trwale zmienita postawy i zachowania ludzi. Sytuacja charakteryzujaca sie
wysokim poziomem niepewnosci i nieprzewidywalnosci wptyneta na ludzi oraz obec-
ne w organizacjach procesy i systemy pracy. Przedsiebiorstwa mierzyty sie ze zmiang
priorytetéw.

W wyniku zmian wynikajgcych z pandemii praca zdalna i hybrydowa stata sie norma
dla wielu organizacji. W systemie hybrydowym w réznych proporcjach uwzglednia sie
prace zdalng Swiadczong z domu lub innego miejsca oraz prace stacjonarng w siedzibie
firmy (Tabor-Btazewicz & Rachon, 2022). gczenie réznych sposobdw pracy stwarza wy-
zwania w zakresie utrzymania efektywnosci pracy zespotu przy jednoczesnym budo-
waniu, koniecznego w tych warunkach, zaufania.

Mimo rosngcej wiedzy na temat pracy hybrydowej, wiele aspektdw jest jeszcze nierozpo-
znanych. Na poczatku pandemii zastanawiano sie, jak szybko ludzie wrécg do pracy. Z cza-
sem te rozwazania zastgpito pytanie, czy w ogble wrdcg. Prawie trzy lata po pojawieniu sie
wirusa COVID-19, spuscizna pandemii dla pracownikow stata sie bardziej wyrazna. Choro-
ba zapoczatkowata gtebokie zmiany we wzorcach pracy pracownikéw umystowych.

Praca hybrydowa ma wiele zalet: elastycznos$c¢ dla pracownikéw, okresy koncentracji w
domu, intensywnej wspotpracy w biurze. Z badan wynika, ze spedzanie od 23% do 40%
czasu w domu i reszte w biurze, przynosi najlepsze wyniki w zakresie r6znych wskazni-
kéw wydajnosci (Choudhury et al., 2022).

Zmiana modelu pracy na duzg skale powoduje pojawianie sie drazliwych kwestii. W
miejscach pracy, ktore przeszty na prace hybrydowa, wciaz jest wiele otwartych pytan.
Jednym z nich jest to, jak radzi¢ sobie z konsekwencjami postrzegania pracy zdalnej i
hybrydowej jako lepszego modelu niz wytgczna praca w biurze. Nie kazda praca jest
mozliwa do wykonywania w trybie zdalnym. Osoby niemoggace korzysta¢ dobrodziejstw
statej lub okazjonalnej pracy zdomu mogg czuc sie poszkodowane i domagac sie od
pracodawcy rekompensaty sytuacji, postrzeganej jako gorsza.
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Wyzwaniem tgczgcym sie z pracg zdalng i hybrydowg sg konsekwencje mniejszej ilosci
czasu spedzanego w biurze przez nowych pracownikéw. Z dostepnych w literaturze ra-
portow wynika, ze mtodsi pracownicy nie wyobrazajg sobie petnego powrotu do biura.
Z drugiej strony obecnos¢ w biurze jest skutecznym sposobem na wpojenie im kultury
organizacji. Jest to szczegolnie istotne dla nowych pracownikéw, ktérzy nie zapoznaja
sie z kulturg firmy, jesli w biurze bedg samotni - nie tam razem z nimi bardziej doswiad-
czonych kolegéw.

Praca zdalna i hybrydowa oznacza ograniczenia w przekazywaniu informacji zwrotnych.
Badania pokazujg, ze pracownicy otrzymujg wiecej informacji zwrotnych na temat
swojej pracy, gdy zespot siedzi blisko siebie (Bartleby, 2022). Osoby, ktére otrzymujg
nieproporcjonalnie wiecej informacji zwrotnych od kolegdw, gdy znajdujg sie w poblizu,
to mtodzi ludzie i kobiety.

Kolejna kwestia dotyczy tego, jak Scisle egzekwowad obecnos¢ w dniach, w ktérych zespo-
ty powinny by¢ w biurze. Wytaniajacy sie konsensus wskazuje, ze warto wskaza¢ konkret-
ne dni, w ktore ludzie przychodzg. Skoro celem jest wspdlne spedzanie czasu, to w biurze
powinno by¢ jednoczesnie jak najwiecej oséb. W czasie pandemii cze$¢ pracownikow wy-
prowadzita sie daleko od swoich miejsc pracy. Inni przyzwyczaili sie do zatatwiania spraw
w godzinach pracy (np. kurier czy hydraulik). Dlatego sporo os6b usprawiedliwia nieobec-
nosci w biurze nawet w obowigzkowe dni. W praktyce wiec praca hybrydowa, w dni pracy
w biurze, nadal czesto oznacza mieszanke ludzi na ekranie i na zywo.

W przesztosci czesto w sytuadji, gdy jedna osoba byta zdalnie, caty zespot taczyt sie na spo-
tkanie online, zeby osoba zdalna nie czuta sie poszkodowana. Spotkania, na ktérych czes¢
0s6b byta w sali, a inni pracowali w domu, odbywaty sie na ekranach i wszyscy jego uczest-
nicy mierzyli sie z wyzwaniami spotkan zdalnych. Takie postepowanie nie ma uzasadnienia,
gdy dni pracy w biurze chcemy wykorzystac jako okazje do integracji i komunikacji. Podpo-
rzgdkowanie tych dni przyjezdzajgcym do biura i traktowanie pracownikéw zdalnych jako
drugiej kategorii moze miec sens w te dni, kiedy oczekuje sie od nich obecnosci na zywo.

Praca hybrydowa rodzi tez inne pytania. Jak okresli¢ mierniki wydajnosci, aby menedze-
rowie nie spedzali czasu na zamartwianiu sie o obibokdédw w domu? Jak budowad wiezi
miedzy pracownikami, ktorzy rzadko sie spotykajg? Czy wymagac wspdlnych dni pra-
cy w biurze w catej firmie czy na poziomie zespotu? Era pracy hybrydowej dopiero sie
zaczyna, wiec odpowiedzi pozostajg jeszcze otwarte. Po pierwszym roku hybrydowosci
mozna juz stwierdzi¢, ze elastycznos¢ nie oznacza wolnosci dla wszystkich, a elastyczny
tydzien potrzebuje dos¢ sztywnego rusztowania.
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1.2. METODYKA BADAN | NARZEDZIE BADAWCZE

Przedmiotem przeprowadzonych badan jakosciowych byty prognoza w zakresie opty-
malnych modeli organizacji pracy w zwigzku z dtugoterminowymi skutkami pandemii
dla rynku pracy. Opracowanie opiera sie na wynikach panelu eksperckiego, w ktorym
uczestniczyli szefowie HR z siedmiu organizacji dziatajgcych w Polsce.

Dla osiggniecia celéw postawiono nastepujgce pytania badawcze:
» Jakie zmiany w organizacji pracy nastgpity na skutek pandemii?
* W jaki sposdb pandemia wptyneta na rynek pracy?

Na potrzeby przeprowadzonych badan wykorzystano narzedzie badawcze - scenariusz
wywiadu opracowany na potrzeby niniejszego projektu. Scenariusz sktadat sie z grup
pytan dotyczacych:
* Zmian w organizacji pracy na skutek pandemii, obejmujgcych:
- Priorytety i wyzwania w obszarze zarzgdzania ludzmi;
— Zmiany w dziataniu funkcji personalnej;
- Zmiany w stosowanych rozwigzaniach w obszarze zarzadzania ludzmi;
- Konsekwencje pandemii dla pracownikoéw z dzie¢mi;
* Skutkéw pandemii dla rynku pracy, obejmujgcych:
* Wyzwania dla HR w najblizszych latach;
* Zmiany na rynku pracy;
* Zmiany w oczekiwaniach kandydatéw;
* Modyfikacje specyficzne dla oséb posiadajgcych dzieci.

Pytania podstawowe uzupetniono dodatkowymi, w celu lepszego zrozumienia poszcze-
gb6lnych kwestii przez respondentow. Nastepnie dokonano transkrypcji panelu eksperc-
kiego i analizy wypowiedzi jego uczestnikow z zastosowaniem otwartego podejscia do
kodowania (Glinka & Czakon, 2021). Postepowano zgodnie z nastepujacg procedura: (1)
wstepne zapoznanie sie z transkrypcjg panelu eksperckiego w celu ogoélnej oceny jego
tresci; (2) wielokrotna analiza transkrypcji i wyodrebnienie istotnych stwierdzen; (3)
kondensacja wyodrebnionych stwierdzen; (4) identyfikacja praktyk na podstawie skon-
densowanych stwierdzen; (5) wyodrebnienie grup praktyk.
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Przebieg badania i charakterystyka respondentow

Ztozonos¢ tematu, brak istniejgcych danych oraz eksploracyjny charakter analiz uza-
sadniaty zastosowanie badan jakosciowych. Panel ekspercki odbyt sie 30 listopada
2022 roku. Przeprowadzenie panelu zlecono Laboratorium ConsumerLab.pl, dziataja-

cym przy Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu.

W panelu uczestniczyto 7 respondentow z duzych i Srednich organizacji, reprezentuja-
cych rézne branze: produkcyjng, handlowg i ustugowg. Poniewaz analizy koncentrowaty
sie na praktykach w zakresie organizacji pracy wybrano osoby kierujgce funkcjg perso-
nalng jako te, ktére moga dostarczy¢ wyczerpujacych i precyzyjnych danych. W tabeli 1

przedstawiono profil organizacji.

Tabela 1. Profil organizacji

Wielkos¢ Liczba
Branza zatrudnienia respondentéw
produkcyjna duza 3
handlowa duza 2
ustugowa $rednia i duza 2

Czas trwania panelu eksperckiego wynosit okoto 1 godzine i 32 minuty. Dyskusja pane-
lowa zostata nagrana cyfrowo, a nastepnie przeprowadzono jej transkrypcje.

3. Najwazniejsze wnioski z badan

Celem panelu eksperckiego byta prognoza w zakresie optymalnych modeli organizacji
pracy w zwigzku z dtugoterminowymi skutkami pandemii dla rynku pracy.

Wykonane analizy obejmowaty interpretacje transkrypcji panelu eksperckiego oraz
identyfikacje tematow w ramach obszarow i zagadnien poruszonych w trakcie dyskusji.

W badaniu wzieto udziat 7 respondentéw. Préba byta zréznicowana pod wzgledem

branzy i wielkoSci reprezentowanych organizacji.
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Gtéwne wnioski ptynace z badania:

Wyzwaniem dla pracodawcéw jest utrzymanie poziomu satysfakcji, zaanga-
zowania i motywacji pracownikéw. Zdalny charakter pracy obniza dyscypline,
dostepnosé i przywigzanie do organizacji. Skutkuje rozluznieniem relacji mie-
dzyludzkich. Przed pandemia dobre relacje stanowity czynnik zmniejszajacy
fluktuacje. Po wprowadzeniu pracy zdalnej, jego wptyw jest znacznie mniejszy.

Rozwigzaniem tgczacym zalety pracy zdalnej i umozliwiajacym budowanie re-
lacji jest praca hybrydowa. Préby jej wdrozenia spotykajg sie oporem pracow-
nikéw, ktoérzy preferujg prace wytacznie zdalna.

Uczestnicy panelu zwrécili uwage na koniecznos¢ zmiany podejscia do biura i
zachecania pracownikéw do obecnosci w nim. Przyktadem rozwigzania, wycho-
dzacego naprzeciw potrzebom pracownikéw, byta mozliwos¢ przyprowadzania
do pracy pséw.

Respondenci zwracali uwage na ztozonos¢ powrotu do biura. Pracownicy wy-
bieraja miejsce, w ktérym jest im wygodniej. W goragce dni chetniej korzystali z
klimatyzowanego biura. Osoby, ktére dobrze wyposazyty swoje domowe biuro,
chetniej w nim pozostaja.

Praca hybrydowa rozluznia relacje miedzyludzkie i zwieksza fluktuacje, ktéra
doktada HRowi pracy. Wsréd kluczowych wyzwan dla HR respondenci wskazy-
wali budowanie relacji w zespotach i zachowanie elastycznosci w projektowa-
niu rozwigzan dla poszczegélnych zespotéw. Szczegélnym wyzwaniem jest za-
projektowanie i wdrozenie rozwigzania, ktére umozliwi taczenie pracy z opieka
nad dzieé¢mi bez negatywnych konsekwencji pracy hybrydowej, w postaci roz-
proszenia czy braku dostepnosci czesci pracownikéw w godzinach pracy firmy.

Respondenci zwracali uwage zaréwno na wyzwania wynikajgce z presji na
podwyzki inflacyjne, jak i na odpowiedni tryb pracy. Upowszechnienie pracy
zdalnej powoduje wiekszg konkurencje na rynku pracy o osoby z najbardziej
pozadanymi kompetencjami. Praca zdalna spowodowata, ze polscy pracodaw-
cy konkurujg o pracownikéw w firmami z zagranicy. Skutkuje to wyzszg presja
na ptace.

Wyzwaniem dla HR sg pracownicy z mtodego pokolenia. Nauczanie zdalne
przyzwyczaito mtodych ludzi do braku aktywnosci - biernego siedzenia przed
ekranami oraz pozbawito ich umiejetnosci spotecznych.
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Jako negatywng konsekwencje pandemii respondenci wskazali na trudnosci z
pozyskiwaniem kandydatéw do pracy. Zauwazali, ze kandydatom zdarzaja sie
niescistosci w cv, konieczne do identyfikacji w czasie rozmowy rekrutacyjnej.

Pandemia stanowita przyczyne intensyfikacji dziatan majacych na celu bu-
dowe wizerunku pracodawcy. Skuteczne pozyskiwanie kandydatéow do pracy
wymaga bezposredniego i osobistego kontaktu. Oznacza to w szczegélnosci
koniecznos¢ zapoznawania ich z firma juz na etapie edukacji. Skutecznymi
rozwigzaniami sg programy praktyk i programy stazowe. HRy sg obecne w
szkotach i na uczelniach. Rozwigzaniem wskazywanym jako skuteczne sg klasy
patronackie. Kandydaci z klas patronackich maja mozliwos¢ zapoznania sie z
organizacja na etapie edukacji. Po zatrudnieniu wigzg sie z organizacja na dtu-
zej, szczegblnie gdy majg mozliwos¢é awansu.

Brak mozliwosci korzystania ze zdalnego trybu pracy przez osoby realizujace
zadania wymagajace obecnosci w zaktadzie pracy, jest postrzegana jako istot-
na niedogodnos¢. Rozwigzaniem dla pracownikéw nieposiadajgcych mozliwo-
$ci pracy zdalnej lub hybrydowej moze by¢ skrécony tydzien pracy.

Pracodawcy starajg sie redukowac niedogodnosci poprzez wprowadzanie
zasad korzystania z pracy zdalnej i hybrydowej obejmujgcych podobne role
i stanowiska. W szczegélnosci dziaty HR wymagaja od swoich pracownikéw
obecnosci w biurze w czasie znanym pozostatym zatrudnionym.

Watek niezadowolenia pracownikéw z koniecznosci Swiadczenia pracy w miej-
scu pracy powracat kilkukrotnie w dyskusji panelowej. Respondenci rozwigzy-
wali problem nieréwnosci w rozmowach z pracownikami o wadach i zaletach
obu modeli pracy. Unikali doptacania za obecnos¢ w zaktadzie pracy.

Uczestnicy panelu zgtaszali obawy dotyczgce obowiazku doptacania osobom,
pracujgcym zdalnie lub hybrydowo, ktéry moze narzucié ustawa. Byli przeciw-
ni przymusowym zwrotom kosztéw korzystania zdomowego pradu i internetu.
Mozliwos¢ pracy z domu jest traktowana jako korzys¢. Uzyskiwanie dodatko-
wych swiadczen pogtebi poczucie niesprawiedliwosci niekorzystajacych z tego
trybu. Zdaniem respondentéw dobrze zorganizowana praca zdalna moze przy-
nosic¢ korzysci obu stronom. Ich zdaniem koszty pradu i internetu sa kompen-
sowane brakiem koniecznosci dojazdu do biura.

Korzyscig utrzymania na state pracy zdalnej i hybrydowej moze by¢ ograni-
czenie powierzchni zajmowanego biura. Zdaniem respondentéw pracodawca
powinien mie¢ obowigzek zorganizowania miejsca pracy w biurze kazdemu,
kto zgtosi brak mozliwosci pracy zdalnej.
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Respondenci podkreslali szczegélng role zaufania w pracy zdalnej i hybrydowej
oraz skutecznos¢ rozliczania pracownikéw z efektéw ich pracy/ za wykonane
zadania. Zdaniem uczestnikéw panelu w pracy zdalnej produktywnosci nie na
sie zbudowac na Scistej kontroli.

Praca hybrydowa byta wskazywana jako szczegélnie korzystna w przypadku
taczenia obowigzkéw zawodowych z opieka nad dzieémi. Upowszechnienie

w niektérych branzach pracy zdalnej lub hybrydowej, zacheca matki matych
dzieci do przekwalifikowania. Przyktad stanowi IT, w ktérym przed pandemia
poszukiwano pracy gtéwnie z powoddéw finansowych. Aktualnie waznym czyn-
nikiem jest mozliwos¢ pracy zdalnej.

Gdy specyfika pracy na to pozwalata organizacje stosowaty nienormowany
czas pracy, ktéry utatwia godzenie obowigzkéw zawodowych z rodzicielskim.

Respondenci dostrzegali niecheé mtodych pracownikéw do posiadania potom-
stwa, ale nie taczyli jej z organizacjg pracy. Wskazywali, ze wynika ona z obaw
konsekwencji zaostrzenia regulacji antyaborcyjnych.

Uczestnicy panelu wskazywali na niedostosowanie do potrzeb rodzicéw przepi-
séw dotyczacych czasu pracy, w szczegé6lnosci brak mozliwosci przerwania pracy
w celu zatatwienia prywatnej sprawy i powrotu do wykonywania obowigzkéw.

Sytuacja zwigzana z COVID-19 skionita organizacje do wdrazania inicjatyw
nakierowanych na dobrostan pracownikéw. Respondenci zwracali uwage na
wyczerpanie pracownikéw ogélna sytuacjg na Swiecie. Obserwowali zwieksze-
nie obecnosci trudnych emocji - pracownicy szybciej sie denerwujg i bojg sie
przysztosci. Dostrzegli, ze w wyniku pracy zdalnej i hybrydowej nasilit sie pro-
blem wypalenia zawodowego. W ramach wspierania pracownikéw organizacje
dostarczajg nagran z instrukcjami, jak sobie radzi¢ w trudnych sytuacjach.

Wyzwaniem dla HR jest wspieranie réwnowagi praca-zycie i dobrostanu pra-
cownikéw w warunkach pracy zdalnej. Inicjatorem dziatan wspierajacych
dobrostan i rownowage praca-zycie jest dziat HR.

Brak réwnowagi miedzy praca i zyciem prywatnym przejawia sie miedzy inny-
mi zmniejszeniem poziomu wykorzystania urlopéw w warunkach pracy hybry-
dowej. Respondenci podkreslali koniecznosé intensywnych dziatan zachecaja-
cych pracownikéw do wykorzystania urlopéw.

W badanych organizacjach wspierano réwnowage praca-zycia poprzez odpo-
wiednie obcigzenie pracg. Celem byto ograniczenie nadgodzin to niezbednego
minimum i preferowanie rozliczanie ich w postaci odbioru czasu wolnego.
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Zdaniem respondentéw na dobrostan i rownowage wptywaja lokalizacja miej-
sca pracy i jego dodatkowe cechy. Wskazywali jako korzystne zlokalizowanie
siedziby firmy w otoczeniu drzew lub ustawienie uli.

Po zakonczeniu okresu przymusowej pracy zdalnej duzg wage przyktadano do
integracji pracownikéw.

Wazne nowe zadanie dla HR stanowi rozwéj kompetencji przywédczych u me-
nedzerdéw zarzgdzajgcych rozproszonymi zespotami. Respondenci wskazywali,
ze nieobecni w biurze liderzy negatywnie wptywajg na zaangazowanie pracow-
nikéw, ktérzy nie mogg korzystac z pracy zdalnej.

Elastyczny czas pracy pracownikéw stanowi wyzwanie dla menedzeréw, kté-
rzy musza by¢ dostepni dla kazdego pracownika, niezaleznie od tego, kiedy on
zaczyna i konczy prace. Powoduje to znaczne wydtuzenie godzin pracy kadry
menedzerskiej. Rozwigzaniem problemu dtugich godzin moze by¢ jasna komu-
nikacja dotyczaca dostepnosci w okreslonych sprawach.

W sytuacji, gdy pracownicy korzystaja swobodnie z pracy zdalnej i hybrydowej,
trudno jest przekonac ich do wykonania specyficznych zadan, wymagajacych
obecnosci w biurze.

Zdaniem uczestnikéw panelu dobra organizacja pracy zdalnej wymaga upo-
rzadkowania, wczesniejszych deklaracji kto i kiedy bedzie obecny w biurze.

Pandemia wymusita zmiany w komunikacji z pracownikami. Organizacje opra-
cowaly i zaczety wykorzystywac narzedzia do zdalnej komunikacji.

Zmiany spowodowane przez COVID-19 wptynely na automatyzacje pracy w HR,
np. pracownicy otrzymali zaktadke na stronie internetowej z najwazniejszymi
dla nich informacjami.

Poza pandemig istotne wyzwanie dla pracodawcéw stanowi wojna w Ukrainie,
szczegoblnie dla organizacji, dla ktérych Ukraina i Rosja stanowity istotne rynki
zbytu. Dzialy HR pomagaty swoim ukrainskim pracownikom w sprowadzeniu
ich rodzin. Firmy borykaja sie z konsekwencjami zmiany przepiséw dotycza-
cych zatrudnienia pracownikéw z Ukrainy. Regulacje utatwiajgce zatrudnienie
skutkuja wzrostem poziomu fluktuacji. Dodatkowo rozpoczecie wojny wymusi-
to powrét czesci pracownikéw do Ukrainy.
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4. Wyniki badan

41. WYZWANIA W OBSZARZE ZARZADZANIA LUDZMI

Respondenci wskazali na trudnosci z pozyskiwaniem nowych pracownikéw:

14/ .Naszym wyzwaniem najwiekszym jest pozyskanie nowych pracownikoéw, poniewaz
w dzisiejszych czasach pozyskac dobrego specjaliste jest ciezko a jeszcze z doswiad-
czeniem to juz w ogole”. (R1)

14/ ~Natomiast jesli chodzi o pracownikéw witasnie administracyjnych to duzym wy-
zwaniem jest tez pozyskanie ich i dostosowanie formy pracy do tych pracownikéw.
Poniewaz po pandemii mamy tez catkiem inne oczekiwania, jesli chodzi o forme
pracy, o czas pracy, takze to jest tez z naszej strony w wyzwanie”. (R3)

Kandydatom zdarzajg sie niescistosci w cv, tatwe do identyfikacji w czasie
rozmowy rekrutacyjne;j:

14/ ,W dokumentach kandydaci piszg bardzo rézne rzeczy. Natomiast jesli przychodzi
do rozmowy, to niestety okazuje sie ze osoby, ktore majg, powinny mie¢ przynaj-
mniej bogate doswiadczenie nie majg podstawowej wiedzy i to jest najwiekszy
problem”. (R1)

Kolejnym istothym wyzwaniem jest utrzymanie poziomu satysfakcji,
zaangazowania i motywacji pracownikéw. Zdalny charakter pracy obniza
dyscypline, dostepnosc i przewigzanie do organizacji:

W naszym przypadku, jezeli chodzi o takie wyzwania to najwiekszym wyzwaniem
jest tak naprawde zapewnienie pracownikom takiego samego poziomu zadowole-
nia jakie gdzie$ tam miato miejsce wczesniej.” (R2)

10
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I »Z takich moich obserwacji wynika, ze bardzo duzo os6b korzystajgc z tej pracy hy-
brydowej zatatwia sobie wiele prywatnych spraw. | widze to bardzo mocno na przy-
ktad w urlopach ktére sg niewykorzystane. Bo kiedys to trzeba byto wzig¢ urlop,
zeby wyjs¢ z biura co$ zatatwi¢, a w tej chwili to sie wychodzi z domu i sie zatatwia
w czasie pracy. (...) Ale bardzo mocno widze to i bardzo Zle to wptywa na pracowni-
koéw i zaangazowanie innych, bo pracownicy to widzg kiedy sie dzwoni do pewnych
0s0b i te osoby nie odpowiadajg na telefony, oddzwaniajg po wielu godzinach albo
wcale potrafig nie odpowiedzie¢ na pracy zdalnej. A sg osoby, ktére sg bardzo moc-
no zaangazowane a wiec na pewno ten spadek zaangazowania bardzo mocno tuz
po Pandemii przez prace hybrydowg, tak mysle, ze taki jest wniosek”. (R6)

Zwracali uwage zaré6wno na wyzwania wynikajace z presji na podwyzki
inflacyjne, jak i na odpowiedni tryb pracy:

17 »,Chodzi tutaj zaréwno o takie zadowolenie oczywiscie ptacowe w zwigzku z inflacja,
ale rowniez pozaptacowe, w tym réwniez tak naprawde zapewnienie pracownikom
optymalnego trybu pracy, chodzi tutaj tak naprawde tez o to przetgczenie praca
zdalna - praca w firmie, takze to sg takie trzy aspekty a wtasciwie jeden tak na-
prawde, wtasnie dotyczgce tej organizacji czasu pracy i tego poziomu zadowolenia
pracownikow”. (R2)

.Jesli chodzi o nasza firme to my mamy akurat taki przekréj, ze mamy pracownikow
produkcyjnych, wiec tu takim wyzwaniem jest tez wtasnie zapewnienie pracowni-
kom zadowolenia z pracy tez tak jak Pani wspomniata chociazby z uwagi na wyna-
grodzenia”. (R3)

Praca zdalna i hybrydowa stwarza nowe trudnosci. Brak mozliwosci
korzystania z ze zdalnego trybu pracy zdalnej dla os6b realizujgcych zadania,
wymagajgce obecnosci w zaktadzie pracy, jest postrzegana jako istotna
niedogodnos¢:

.Potaczenie wiasnie formy zdalnej z formg na miejscu, do tego mamy pracownikow
produkcyjnych, ktorzy z jednej strony wiedzg, ze muszg by¢ na miejscu a z drugiej
strony tak patrzg, no kurcze ci administracyjni moga pracowac z domu. Do tego
jest zarzadzanie wtasnie tymi zespotami zdalnymi, poniewaz jesteSmy, mamy takie

"
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funkcje, gdzie mozemy sobie na to pozwoli¢, zeby pracownicy byli zdalnie - dziaty IT
lub inne dziaty, ktére mogg pracowac zdalnie. Natomiast sg tez dziaty, gdzie jednak
ta obecnos¢ na miejscu jest pozgdana chociazby, dziat HR-u, gdzie ta obstuga pra-
cownika jest niezbedna i tez pogodzenie tego, ze jedni pracownicy, mimo, ze sg ad-
ministracyjni wymagane jest, zeby byli na miejscu a drudzy... Jakby nie mozemy ich
wszystkich rowno traktowad, z jednej strony chcielibySmy ich réwno traktowac a z
drugiej strony mysle ze to jest duze wyzwanie, zeby umiejetnie zarzgdzac tym, zeby
oni mieli adekwatny czas pracy do tego co robig i tez, zeby mogli to tgczyc¢.” (R3)

14/ .Bardzo duzym wyzwaniem jest jednak produkcja, zorganizowanie produkgcji, jakby
poczucie sprawiedliwosci. To co Panie wczesniej méwity, ze administracja pracuje
hybrydowo a produkcja nie moze, bo produkcja musi przychodzi¢ do pracy, tak
wiec ta motywacja pracownikéw na pewno tez produkcyjnych spada” (R6)

Pracodawcy starajg sie redukowa¢ niedogodnosci poprzez wprowadzanie
zasad obejmujacych podobne role i stanowiska:

I .Nie mamy zadnej takiej grupy pracowniczej, ktéra bytaby catkowicie zorganizo-
wana w ten sposob, ze pracuje zdalnie, mimo ze mamy caty zesp6t na przyktad IT.
Ale, ale chcemy by¢ sprawiedliwi, chcemy byc¢ fair i tam gdzie mozna wprowadzi¢
hybryde wprowadzamy jg na okreslonych zasadach - dla wszystkich podobnych.
Wiadomo tez tutaj, ze produkgji sie nie da zorganizowa¢ hybrydowo, pracownicy
muszg chodzi¢ do pracy. | mysle, ze staraliSmy sie szukac réznych rozwigzan zeby
te wiez, te kulture organizacyjng firmy rodzinnej, bo takg jesteSmy - mamy juz w
przysztym roku 45 lat (albo dopiero), ale to dla nas juz. | zeby to zatrzymag, zeby ta
kultura organizacyjna takiej wtasnie familijnej grupy pracowniczej nadal wsrdd nas
byta. To jest trudne”. (R5)

Dziaty HR wymagaja od swoich pracownikéw obecnosci w biurze w czasie
znanym pozostatym zatrudnionym:

14/ .dziat HR tez wymaga obecnosci oséb z dziatu HR. Ludzie jednak wcigz chcg sie
komunikowad, nie da sie wszystkiego zatatwic przez internet, trzeba tych ludzi cza-
sami tez... Oni tez majg poczucie, ze muszg przyjsc sie czasami wygadac, poznac.
Majg duze réznego rodzaju problemy, ale to pozwala tez budowad zaangazowanie,
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bo kazdy wie u nas z pracownikow, ze zawsze moze sie z kazdg rzeczg do nas zgto-
si¢ do dziatu personalnego. My tez mamy takie porady prawne dla pracownikdw,
jesli ktos ma jakie$ ktopoty albo nie wiem wpadt w jakas$ putapke finansowg, to my
tez pracownikom... Mamy takiego prawnika.... Pracownicy mogg... Mogg przyjs¢ do
mnie, powiedzie¢ jakie majg problemy, ja ich kontaktuje z prawnikiem, tez firma za
to ptaci i to sie sprawdza. | rzeczywiscie pracownicy jakby z tego bardzo czesto ko-
rzystajg, naprawde na roznych ptaszczyznach, poczgwszy od rozwodow, opieki nad
dziecmi, skonczywszy na pozyczkach zaciggnietych réznych”. (R6)

Rozwigzaniem dla pracownikéw nieposiadajgcych mozliwosci pracy zdalnej
lub hybrydowej jest skrécony tydzien pracy:

17 .te 6 0s6b na miejscu - mowig, ej Agata, ale oni majg tak dobrze a my musimy
tu dojezdzad, bo to jest jakby nie patrzec przynajmniej péttorej godziny dziennie
zaoszczedzone. Wiec starajgc sie odpowiedziec na to, zeby tez im nie byto, tak jak
tutaj Panie powiedziaty, zeby tez nie mieli takiego poczucia, ze jest im gorzej tak
jak pracownicy produkcji - zapytatam stuchajcie co moge zrobic, zeby bytoby wam
lepiej? Jezeli méwimy o oszczednosci czasu to ja Wam proponuje w takim razie
10-cio godzinny dzien pracy. Pracujcie w ten sposob, ze bedziecie pracowac 4 dni w
tygodniu. | faktycznie po przemysleniach jedna para dziewczyn powiedziata: dobra
okay to my bedziemy pracowac¢ od wtorku do pigtku po 10 godzin, wszystkie ponie-
dziatki mamy wolne, zaoszczedzimy sobie 20 procent w skali miesigca na paliwo.
Natomiast pozostate osoby w petnej euforii: dzieki, dzieki, super to bedziemy, a na-
stepnego dnia stwierdzity: w sumie to nam wystarczy, ze mieliSmy takg mozliwosc.
Bedziemy chodzi¢ po 8 ale i tak jakos nam Izej na duchu”. (R7)

Upowszechnienie pracy zdalnej powoduje wiekszg konkurencje na rynku
pracy o osoby z najbardziej pozagdanymi kompetencjami. Polscy pracodawcy
konkurujg o zdalnych pracownikéw w firmami z zagranicy. Skutkuje to
wyzszg presja na ptace:

14/ .Ja pewnie nie bede tutaj oryginalna, bo wynagrodzenia. To jest dosy¢ duze wyzwa-
nie i moze to sie z jednej strony wydawac troche Smieszne, bo jakby wszyscy chyba
wiemy jak duzo zarabiajg programisci niemniej jednak problem tkwi, w tym ze w
dobie wtasnie przejscia na prace zdalng a IT w gruncie rzeczy mozna powiedziec
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ze prawie w stu procentach wszystkie firmy przeszty na te mozliwos¢ pracy w stu
procentach zdalnie, to tez konkurencyjne wynagrodzenia ze wzgledu na zatrudnie-
nia z firm zagranicznych, czyli juz nie w ztotéwkach a w euro czy w dolarach. | tutaj
musimy dosy¢ mocno sie nagimnastykowac, zeby by¢ konkurencyjni, a my jeste-
S$my matg firmg wiec mysle ze takie mate software house, mate firmy IT majg ciezki
orzech do zgryzienia”. (R4)

Kolejnym problemem zwigzanym ze zdalnym charakterem pracy jest
rozluznienie relacji miedzyludzkich. Przed pandemia dobre relacje stanowity
czynnik zmniejszajgcy fluktuacje. Po wprowadzeniu pracy zdalnej, jego
wplyw jest znacznie mniejszy:

I .Drugim problemem jest tez to, ze wtasnie to przejscie na prace zdalng dosy¢ moc-
no odbito sie na relacjach w firmie, to znaczy one sie bardzo rozluznity, a co za tym
idzie w troszke dtuzszej perspektywie tez na takie tatwiejsze podejmowanie decyzji
co do zmiany pracy. Bo duzo oséb jednak zostawato w firmie, mimo wszystko nie
ze wzgledu na kase czy jakie$ benefity pozaptacowe a jednak ta atmosfera, ludzie
bo sie kolegowali wszyscy gdzie$ tam wychodzili na piwo po pracy i to byto opréocz
takich formalnych stosunkéw zawodowych to tez bardzo takie prywatne. A przez
te prace zdalng mysle, ze ludzie sie troszeczke rozleniwili w tych... Nawigzywaniu
relacji ciasniejszych miedzy sobg i to tez jest duzym problemem”. (R4)

I .| rzeczywiscie w biurze tez mamy prace hybrydowg i dosy¢ doktadnie zbadalismy
jak praca zdalna i hybrydowa rzeczywiscie rozluznita wiezi miedzy ludZzmi i zmniej-
szyta zaangazowanie pracownikéw. | mysle, ze to jest jeden z takich problemoéw,
gdzie rzeczywiscie ludzie podejmujg tatwiej... (...) ludzie tatwiej podejmujg decyzje
jak rzeczywiscie sg w pracy zdalnej lub hybrydowej. Bo te wiezi gdzie$ tam sie pry-
watne tez rozluzniajg. | rzeczywiscie jest to duzy problem, chociaz pracownicy... (...)
Oczekiwania sg takie pracownikow, ze jesli majg p6js¢ do pracy na 5 dni w biurze
lub pracy hybrydowej to wybiorg w pierwszej kolejnosci prace hybrydowa". (R6)
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Rozwigzaniem tgczgacym zalety pracy zdalnej i umozliwiajacym budowanie
relacji jest praca hybrydowa. Préby jej wdrozenia spotykaja sie oporem
pracownikéw, ktérzy preferujg prace wytacznie zdalna:

I .10 znaczy my prébujemy caty czas usilnie wprowadzi¢ model pracy hybrydowe;j
czyli jednak, zeby sie w tym biurze pokazywac i jakos$ zeby to tez doprowadzito do
tego, ze mimo wszystko te relacje nie bedg sie az tak szybko przynajmniej luzowac.
Ale tu tez jest problem, bo wiele 0s6b... Na rynku IT przynajmniej tyle jest takich
gtosow, ze gdyby ich firma wprowadzita prace hybrydowg albo powrdét do biura juz
taki w ogéle stacjonarny co sie w ogéle wydaje wszystkim kosmiczne, nie do przej-
$cia i wydaje mi sie, ze to jest nie do przejscia juz aktualnie. Ale nawet ten model
hybrydowy... Wiele 0séb jest takich, ktérzy méwig, ze jesli firma bedzie ich do tego
zmuszac to zrezygnujg z pracy na rzecz pracy gdzie bedg mogli w stu procentach
pracowac zdalnie”. (R4)

Praca zdalna i hybrydowa pozwalajg na utrzymanie produktywnosci
zatrudnionych, w sytuacji, gdy sg oni rozliczani za wykonane zadania:

JJ Vszyscy pracownicy operacyjni pracujg w sieci czyli bez znaczenia jakg maja pro-
duktywnos¢, pewne czynnosci, zakres faktycznie pewnych czynnosci muszg wyko-
nac. A czy oni to wykonajg w szes$¢ godzin i przez dwie nie wiem - obiorg ziemniaki,
wywieszg pranie, wyjdg z psem czy jakkolwiek, bedg wykonywaé w 12 godzin, bo im
praca nie bedzie szta to jest ich biznes. Niemniej jednak oczywiscie, ze jest to trud-
ne i poczatkowo praca na home office byta efektem wow, potem byta chec global-
na, ze wszyscy chcg natychmiast wroci¢. WrdéciliSmy wszyscy na lato, bo pandemia
na chwile data odetchng¢, potem znowu wrociliSmy na home office.” (R7)

Pandemia stanowita przyczyne intensyfikacji dziatarn majacych na celu
budowe wizerunku pracodawcy:

~Robimy rézne rzeczy, bardzo zeSmy zaktywizowali employer brandingowe dziata-
nia. | przez te dwa lata Covidu powiedziatabym, ze mysmy zbudowali te dziatania,
bo wczesniej jakos tak nie odczuwalisSmy takiej potrzeby”. (R5)
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Sytuacja zwigzana z COVID-19 skionita organizacje do wdrazania inicjatyw
nakierowanych na dobrostan pracownikéw:

14/ ~Rowniez staramy sie dbac o dobrostan pracownikéw. Takze nie tylko zebysmy
pracowali, zebysSmy sie rozliczali, zebySmy mieli dobrze zorganizowang prace, ale
réowniez zebysmy wtasnie mieli takie relacje prywatne, moze niekoniecznie prywat-
ne, bo nie wszyscy pracownicy chcg mied na gruncie prywatnym, ale chociaz takie
wtasnie osobiste. | jezeli widzimy, ze pracownicy majg jakie$ problemy to staramy
sie szukac rozwigzan, wspierac ich. UtworzyliSmy specjalny portal, gdzie sie dzieli-
my réznymi ciekawostkami i roznymi wrazeniami z wyjazdéw, z podrézy jak réwniez
mamy psychologiczne S.0.S uruchomiony gdzie kazdy pracownik moze skorzystac z
doradztwa, ze wsparcia, z sesji z psychologiem anonimowo, bez specjalnych zgto-
szen - firma za to ptaci. Mamy ustalenia z psychologami a nie z pracownikami, takze
tak to wyglada”. (R5)

Poza pandemig istotne wyzwanie dla pracodawcéw stanowi wojna w
Ukrainie, szczegédlnie dla organizacji, dla ktérych Ukraina i Rosja stanowity
wazne rynki zbytu:

14 ,Natomiast u nas mysle, ze wiekszym wyzwaniem niz Covid, bo ja mam takie wra-
zenie, ze mySmy juz sobie z tym poradzili, ze jako$ wychodziliSmy juz na powierzch-
nie - jest wojna, poniewaz nasze duze dwa rynki czyli Rosja i Ukraina, niestety ale
sie teraz catkowicie nam zamknety z réznych przyczyn i trzeba byto starania podjac
i dziatania, zeby zaktywizowac prace na innych rynkach. To jest tez praca z ludzmi
to sg tez, to jest tez inne organizowanie ich pracy i motywowanie. | to jest w tej
chwili mysle takim problemem, z ktérym sie mierzymy i nie powiem, ze mamy go
juz rozwigzanego.” (R5)

Praca hybrydowa byta wskazywana jako szczegélnie korzystna w przypadku
taczenia obowigzkéw zawodowych z opieka nad dzieémi:

I .Mysle, ze mamy, ktére - ja sama jestem mama dwojki matych dzieci i moja efek-
tywnos¢ pracy jest teraz duzo wieksza, bo ja musze pogodzic i prace i opieke nad
dzie¢miw domu. Ja juz w hybrydzie pracowatam, zanim wybuchta pandemia, ze
wzgledu na to ze z Zarzagdem miatam tak ustalone, ze mam mate dzieci i organiza-
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cja, dojazd, bardzo daleko mam do pracy, do biura, wiec organizacja mojego zycia
prywatnego wymusita to na mojg prace hybrydowa. Ale wszyscy sie do tego przy-
zwyczaili, kazdy wie, ja staram sie byc tez jesli sg wazne spotkania jakies audyty,
rozne rzeczy gdzie jestem potrzebna, to staram sie by¢ pomimo, ze na przyktad w
ten dzien nie pracuje. Ale mam ustalone odgornie dni, kiedy jestem w biurze, kiedy
jestem dostepna”. (R6)

Wyzwaniem dla pracownikéw w trybie zdalnym jest utrzymanie réwnowagi
miedzy praca i zyciem prywatnym:

17 .Sama widze to po sobie, ze ja zawsze jade na jeden dzienn w tygodniu do pracy, a
pozostate 4 spedzam w domu. Sama widze, ze w te 4 dni kiedy pracuje zdomu, ja
pracuje non stop - od bladego Switu do wieczora to tego komputera nie zamykam. |
to tez powoduje ten brak takiej higieny pracy. Ja nie wiem, kiedy ja zaczynam prace
i koncze, bo ona ma ciggtosc. Tak samo widze, ze moi ludzie robig to samo, tutaj
te wyzwania - to mysle, ze jest higiena pracy, taka higiena pracy, ktéra narzuca te
przerwy. | jezeli sg ludzie, ktérzy potrafig pracowac wedtug zegarka, wedtug timera,
to moze jest im tatwiej. Natomiast sg ludzie, ktérzy pracujg wedtug zadan i jezeli za-
dania sie nie kohczg to praca tez sie nie konczy. Nie, nie obserwuje spadku produk-
tywnosci. Moze dlatego, ze wtasnie jest mi tatwiej przez specyfike specyfike pracy
ktora jest u nas.” (R7)

4.2. ZMIANA ROL 1 ZADAN HR

Dziaty HR, ktére nie wdrozyty u siebie pracy zdalnej lub hybrydowej nie
dostrzegg istotnych zmian w swoich zdaniach:

14/ .10 znaczy tak, my akurat caty czas pracujemy stacjonarnie wiec czy okres pandemii
byt czy nadal trwa, ale my i tak tutaj stacjonarnie, w sensie takim, ze caty czas kto$
w biurze jakby przy obstudze pracownikéw musiat by¢, co prawda wymienialiSmy
sie, natomiast zadania sie nie zmienity” (R1)
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W czasie pandemii dziaty HR wykonywaty dodatkowe obowigzki:
odpowiadaty za organizacje szczepien, sSrodki bezpieczenstwa i procedury,
umozliwiajgce funkcjonowanie organizacji mimo niesprzyjajagcych warunkéw:

I .doszty nam tylko dodatkowe czynnosci - czyli firma u nas tez w trakcie pandemii
organizowata szczepienia dla pracownikow, czyli organizacja tego wszystkiego i do-
datkowe rzeczy zwigzane z Covidem, ze szczepieniami pracownikéw i tez z innymi
oswiadczeniami, ktére pracownicy nasi musieli uzupetnia¢ w trakcie wyjazdéw na
delegacje, poniewaz my tez jesteSmy firmg produkcyjng, natomiast tez oprécz firmy
produkcyjnej mamy serwis gdzie serwis musiat jezdzi¢ po r6znych miastach i nie
moglismy jakby wycofac tego” (R1)

14/ .Wiec osoby, ktore przyjezdzaty z zewnatrz - np. handlowcy, ktérzy normalnie jez-
dzili po klientach, bez wzgledu na to czy byta pandemia czy tez nie, wiadomo byty
zasady, ze nie mozna byto tam wchodzi¢. Byty przygotowane specjalne $luzy, gdzie
np. zostawialiémy przesytki pomiedzy sobg. Robwniez kwestie jezeli chodzi o takg
organizacje réwniez przerw, tak przebywania, odnosnie ilosci os6b w pomieszcze-
niach, odnos$nie organizowania spotkan w salach konferencyjnych. Oczywiscie dba-
tos¢ o wszelkie Srodki bezpieczenstwa czyli preparaty do dezynfekcji, maseczki dla
kazdego pracownika caty czas dostepne, rowniez umozliwienie wtasnie szczepien
Covidowych, wczesniej wykonywanie testéw, mieliSmy wdrozong procedure, na wy-
padek co sie stanie, kiedy faktycznie pojawi sie osoba, ktéra byta w firmie akurat i
wyszedt jej test pozytywny. Wiec tutaj stworzenie wszelkich tak naprawde procedur
dla réznych dziatow, tak, bo te zaleznosci byty naprawde naprawde bardzo rézne”.
(R2)

W czasie trwania pandemii szefowie HR mierzyli sie z pretensjami
pracownikéw niemogacych korzysta¢€ z pracy zdalnej:

14/ .Poniewaz tak naprawde z dnia na dzien musieliSmy sie przestawic, to dotyczyto
wszystkich. Pierwsza zmiana dotyczyta zmiany miejsca pracy - a wiec tego wszyst-
kiego o czym wczesniej tam Panie wspomniaty. A wiec dlaczego oni mogg a my
nie? My tez jesteSmy z administracji, tak samo jak oni, a dlaczego my musimy? | tak
naprawde te wszystkie pytania padaty do mnie. A dlaczego? Moze my jednak zle
pracujemy? Dlaczego musimy pracowac?” (R2)
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Statg konsekwencja pandemii jest upowszechnienie korzystania z pracy
hybrydowej:

~Natomiast zostaliSmy w trybie pracy hybrydowej. | faktycznie ta hybryda polega
W ten sposoéb, ze jeden dzien w tygodniu kazdy pracownik moze sobie wybrac ten
dzien, kiedy zostaje w domu.” (R2)

14/ .1a praca hybrydowa byta dla nas takim wyzwaniem, gdzie wtasnie te osoby, ktére
po dwodch latach musiaty wrécic¢ do zaktadu, to byty obszary, gdzie robili to bardzo
chetnie, byty obszary, gdzie tak jak wtasnie te zawody czy tez te funkcje, ktére moga
by¢ w stu procentach zdalnie robione, no jednak niechetnie wracaty”. (R3)

Skutkiem pracy hybrydowej jest zmniejszenie poziomu wykorzystania
urlopow:

.A propos tez urlopéw, ktére faktycznie sg na wysokim poziomie do wykorzystania
w tym roku, to faktycznie doskonale wiem, ze jak kto$ wie, ze ma home office nie
musi brac urlopu jak co$ zatatwic¢ chce, ale powiem szczerze, ze ja sobie tak mysle,
jest u nas przyzwolenie na to”. (R2)

Pandemia wymusita zmiany w komunikacji z pracownikami. Organizacje
opracowaty i zaczety wykorzystywac narzedzia do zdalnej komunikacji:

I .Poniewaz my tez jesteSmy firmg produkcyjng i mieliSmy tez problemy z dostawg cze-
$ci, wiec tez mieliSmy postoje w produkgji. Wiec takim wyzwaniem dla nas byto przede
wszystkim zorganizowanie komunikacji z pracownikami. Poniewaz czasami tworzac
postéj w momencie, kiedy wiedzieliSmy, ze ten postdj jest, nie wiedzieliSmy doktadnie,
kiedy wrécimy, wiec jak prawie 10 tysiecy pracownikoéw poinformowac, ze jednak majg
wroci¢ na drugi dzien do pracy. Czy tam powiedzmy, ze od poniedziatku rusza produk-
Cja, wiec mozemy dalej pracowac, zapraszamy do pracy. WdrozyliSmy witasnie aplika-
cje, gdzie tez z duzym sukcesem pracownicy na swoje prywatne telefony pobrali tg
aplikacje do komunikacji wtasnie z pracownikami. Jest to co$ co zostato u nas, ponie-
waz przez tg aplikacje wysytamy tez duzo komunikatéw. Tez z duzym sukcesem chyba
to wyszto, bo prawie 70 procent zatogi od razu, ze tak powiem pobrato, wiec na takim
poziomie gdzie$ aktywnos¢, jesli chodzi o komunikacje z pracownikami”. (R3)
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,’ .U nas bardzo duzo zmian zaszto wtasnie, jesli chodzi o komunikacje z pracownikami.
Spotkania operacyjne, ktore odbywaty sie i narady menadzerskie, ktére odbywaty sie
face to face juz w tej chwili tak naprawde przez Teamsa. Kazdy zostat przeszkolony i
tak naprawde jesteSmy wszyscy jesteSmy na Teamsie, takze z takich wazniejszych rze-
czy, ktore zostaty, ta praca hybrydowa, ktéra ma swoje wady i zalety, ale tez wtasnie
taki bardziej system komunikacyjny z pracownikami. Wiecej tak jak tutaj Pani powie-
dziata tez przed chwilg, my tez pracownikéw poprosilismy w pandemii o udostepnie-
nie w ogdle prywatnych sms-6w i pracownicy mieli tez komunikacje caty czas wysyta-
ng, co sie dzieje, w jakiej jestesSmy sytuacji, czy firma bedzie stata czy nie bedzie stata,
czy bedziemy pracowac na 80%. | ta komunikacja tez z pracownikami tez troszeczke
inaczej, ona juz zostata, bo pracownicy lubig dostac od nas co$, jakas$ informacje na
prywatng komorke z informacjg co sie dzieje u pracodawcy”. (R6)

Zmiany spowodowane przez COVID-19 wptynetly na automatyzacje
pracy w HR. Pracownicy otrzymali zaktadke na stronie internetowej z
najwazniejszymi dla nich informacjami:

14/ .1am tez od strony HR-u udato nam sie zautomatyzowac pewne procesy, ale tez umie-
Sci¢ wiasnie taka zaktadke HR dla Ciebie, gdzie wszystkie takie procesy personalne
zostaty umieszczone, gdzie tez mamy taki tatwiejszy kontakt z pracownikiem, tez pra-
cownicy mogg sobie pobiera¢ pewne rzeczy i takie pigutki wiedzy na temat, nie wiem,
urlopu ojcowskiego, pobrag, tak i jakby juz przyjs¢ do nas troche przygotowanym”. (R3)

Zmienita sie forma pracy dziatu HR, w szczegélnosci poprzez wdrozenie w
zaktadach pracy centréw zapewniajgcych obstuge personalna:

14/ .Byto tak ze przez 2 lata niektorzy w ogéle sie nie pojawiali na zaktadzie. To jednak
dziat personalny funkcjonowat, bo produkcja szta, bo pracownicy tez musieli zata-
twiac swoje sprawy pracownicze, wiec organizacja miejsc pracy od strony Covido-
wej, ale tez zmieniliémy forme funkcjonowania, ktéra jest do dzisiaj. OtworzyliSmy
wtasnie Centrum Doradztwa Personalnego, gdzie tez w odpowiedniej formie funk-
cjonujemy. Na 4 zaktadach, bo mamy 4 lokalizacje, wiec tam tez zapewniamy obstu-
ge pracownikom, z ktérej widac, ze pracownicy chetnie tez korzystajg”. (R3)
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4.3. ZMIANY W PRACY O0SOB SPRAWUJACYCH OPIEKE NAD DZIECMI

Gdy specyfika pracy na to pozwala, stosowany jest nienormowany czas pracy,
ktory utatwia godzenie obowigzkéw zawodowych z rodzicielskimi:

14/ ,Zdecydowanie nienormowany czas pracy. | on pozostat do dzisiaj. Czyli pracownik
sam ustala sobie swoj rytm dnia zawodowego t3czgc go z rytmem dnia domowego.
| do dzisiaj pozostaliSmy przy tym uktadzie. (...) Pozwala to mtodym tatom szybciej
odebrac dzieci z przedszkola. Oni zaczynajg prace czesto o godzinie szostej, po to
zeby taczy¢ swoje obowigzki razem z matzonkg, ktéra odwozi tak, a on przez to ze
zaczyna wczesniej i konczy wczesniej, odbiera z przedszkoli, ze ztobkdw. Wiec tutaj
tutaj zdecydowanie jak najbardziej”. (R7)

Organizacje posiadajgce pozytywne doswiadczenia z pracg hybrydowa
zwiekszajg udziat dni pracy z domu:

14/ .Ja mysle, ze u nas hybryda, ktéra zostaje z nami, do tej pory byta to 3 na 2 czyli 3
dni w tygodniu w siedzibie firmy, 2 dni mozna byto w domu. Oczywiscie dowolnos¢,
jezeli kto$ nie miat warunkdw albo nie chciat, mégt przychodzi¢ do pracy 5 dni.
Teraz pracujemy nad hybryda odwrotng - 2 dni w pracy w siedzibie, 3 dni w domu.
Z tego co wiemy z naszych rozméw z pracownikami na pewno to bardzo pomaga w
organizacji zycia rodzinnego, zwtaszcza jezeli sie wiasnie ma mate dzieci”. (R5)

Respondenci wskazywali na niedostosowanie przepiséw dotyczacych czasu
pracy do potrzeb rodzicow w zakresie elastycznosci, w szczegélnosci brak
mozliwosci przerwania pracy w celu zatatwienia prywatnej sprawy i powrotu
do wykonywania obowigzkéw:

14/ .| oczywiscie my tez wprowadziliSmy rozwigzania organizacyjne, ktére wspomagaja
efektywnosc pracy, czyli to o czym tutaj pani Monika mowita, ze by¢ moze pracow-
nik wyskakuje, ze by¢ moze nie pracuje 8 godzin. Ja mysle, ze u nas wiekszego pro-
blemu z tym nie ma, natomiast pojawia sie inny, ktory jest na styku z przepisami
prawa a mianowicie duzo wygodniej bytoby gdybysmy mogli elastycznie sie zacho-
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wywac i np. to ze pracownica czy pracownik musi wyjs¢ o godzinie trzynastej po

to zeby odebrac dziecko ze szkoty czy z przedszkola, pewnie p6zniej, ale tez w go-
dzinach pracy na przyktad czy nie wiem p6js¢ z dzieckiem do lekarza rano a potem
podjgc prace juz nie zgodnie ze swoim harmonogramem pracy, bo u nas jest podsta-
WOWY €zas pracy, system czasu pracy. No ktdci sie niestety z naszymi przepisami, bo
nagle wchodzimy w przerywany czas pracy i to powoduje mnéstwo réznych pertur-
bacji. Takze oficjalnie staramy sie dyscyplinowac i organizowac tak czas pracy, zeby
ludzie pracowali zgodnie z przepisami czyli 8 godzin w jednym kawatku. Natomiast
mamy Swiadomosc tego, ze jezeli sie zgodzimy na to zeby oni mogli troszke inaczej
dysponowac tym czasem i zatatwi¢ sobie pewne rzeczy w tych oSmiu godzinach to
oni potem z nawigzka oddajg i realizujg swoje zadania”. (R5)

4.4. KLUCZOWE WYZWANIA DLA HR W NAJBLIZSZEJ PRZYSZtOSCI

Wyzwanie stanowi konsekwencja zmiany przepiséw dotyczacych
zatrudnienia pracownikéw z Ukrainy. Regulacje utatwiajace zatrudnienie
skutkuja wzrostem poziomu fluktuacji:

14/ »,My mamy wojne. Pracownikéw zatrudniamy takze z miedzynarodowych a szcze-
goblnie z Ukrainy na produkcji i bardzo widze np. zmiane przepiséw, ktora weszta w
potowie roku a wtasciwie jak wojna wybuchta i weszty nowe przepisy dla pracowni-
koéw ukrainskich. Widze bardzo duzg rotacje wsrdod pracownikéw ukrainskich, moz-
liwos¢ przechodzenia z firmy do firmy. Wczesniej jak juz ktos przyjechat do pracy to
przyjechat do pracy, a w tej chwili jest taka petna swoboda zmiany firm. Nie mierzg
sie pewnie firmy, ktére majg raczej ustugowe sg firmy ustugowe. Mysle, ze z tym
problemem mierzg sie firmy gtéwnie produkcyjne, bo tam sg zatrudniani pracowni-
cy z Ukrainy i dla nas np. to jest bardzo duzym wyzwaniem”. (R6)

Rozpoczecie wojny wymusito powrét czesci pracownikéw do Ukrainy:

I .Ja mysle czym dtuzej wojna bedzie trwata, tym wiecej bedzie z tym probleméw
zwigzanych. MieliSmy takg sytuacje, ze na przyktad na poczatku wojny musieliSmy
kilku pracownikéw, bardzo dobrych pracownikdéw odesta¢ do Ukrainy, bo dostali
wezwania do wojska i stracilismy kilku bardzo fajnych pracownikow”. (R6)
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Dziaty HR pomagaty swoim ukraifnskim pracownikom w sprowadzeniu ich
rodzin:

14/ .Byto wiele takich sytuacji, ze na przyktad sprowadzaliSmy rodzine pracownikéw
i zatatwiliSmy im mieszkania, prace. StaraliSmy sie jakos zorganizowad im w ogéle
opieke nad dzie¢mi. Bardzo mocno ich wspieraliSmy i to jest takie duze wyzwanie i
kazde takie kazde zawahanie, ze cos sie dzieje na rynku globalnym, jakas wojna, co$
sie dzieje, ktos musi ucieka¢, szukac¢ miejsca. Mysle ze to tez bardzo duzo wptywa
na rynek pracy”. (R6)

Wyzwaniem dla HR sg pracownicy z mtodego pokolenia. Nauczanie zdalne
przyzwyczaito mtodych ludzi do braku aktywnosci - biernego siedzenia przed
ekranami oraz pozbawito ich umiejetnosci spotecznych:

I .Natomiast pojawienie sie w organizacji mtodego pokolenia powoduje sporo per-
turbacji, poniewaz ich podejscie, ja nie wiem z czego ono wynika, moze po prostu
z tego, ze sg innym pokoleniem, a moze tez ten Covid i to, ze mnostwo ludzi jednak
byto zamknietych, ze nie byto tych relacji pomiedzy réwnolatkami, jak rowniez to
ze nie chodzili nie wiem na studia, tylko musieli to robi¢ zdalnie, ze sie nauczyli
takiego funkcjonowania, ktére, no nie chce tutaj nikogo krzywdzi¢, ale mam takie
wrazenie, ze czasami ten ekran byt co prawda i obecnos¢ byta sprawdzona, ale czy
byta potem efektywna wspotpraca z wyktadowcg tego nie wiem czy z nauczycie-
lem na przyktad. Skadingd ze strony nauczycieli wiem, ze z tym spore problemy
byty. | mam wrazenie, ze ci ludzie jak przychodzg na przyktad do nas na praktyke
czy na staz to przenoszg te zte nawyki z czaséw siedzenia przed ekranem do pracy.
| im sie np. wydaje, ze jak przychodzg na praktyke to przychodzg podpisac liste
a potem to w zasadzie mogg juz nic nie robic. | ja sie troche obawiam, ze jezeli to
bedzie zjawisko powszechne to bedziemy musieli wykona¢ duzg prace w HRze,
zeby dobrze takich mtodych ludzi wdrazac¢ a przede wszystkim zeby ich przekonad
do tego, ze warto pracowac, ze warto przyjs¢ do tej organizacji i warto sie jakos$
wdrozy¢ w te standardy, ktore w tej organizacji funkcjonujg. | taka moja obawa na
przysztosc”. (R5)
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Utrzymanie na state pracy zdalnej i hybrydowej pozwala na ograniczenie
powierzchni zajmowanego biura:

144

.10 jest wygodne tak naprawde, z jednej strony wygodne dla wszystkich, bo jest to
jakas oszczednos$¢ w prowadzeniu i utrzymaniu biura. Ja w okresie pandemii pra-
cowatam w dwéch firmach w sensie nie jednoczesnie, ale jedna po drugiej i w obu
firmach byto kilkupietrowe biuro przed pandemig i po pandemii gdzie$ tam sie to
zredukowato tylko do jednej do jednego pietra, ze wzgledu na to, ze jednak wiek-
szo$¢ pracowata w trybie zdalnym, wiec jest to jakas$ oszczednos$c."(R4)

Wsréd kluczowych wyzwan dla HR respondenci wskazywali budowanie relacji
miedzyludzkich i zachowanie elastycznosci w projektowaniu rozwigzan dla
poszczegblnych zespotow:

144

.Z€ swojej strony widze wtasnie tg budowe relacji, ze to jest naprawde wyzwanie
jesli chodzi o budowanie relacji w zespotach, ale tez dostosowanie wtasnie takich
form pracy do odpowiednich stanowisk, tak zeby tez pracodawca nie zamykat sie,
ze u nas jest praca hybrydowa i koniec tylko tez zeby miat wtasnie r6zne rozwigza-
nia do réznych zespotdéw i do réznych grup specjalistéw”. (R3)

Praca hybrydowa rozluznia relacje miedzyludzkie i zwieksza fluktuacje, ktéra
doktada HRowi zadan:

14/ .Z drugiej strony te zagrozenia tg pracg hybrydowg i i zdalng oprdcz tych rozluznia-

nia wiezi, przez co zwiekszonej rotacji wsrod pracownikéw jest to tez zauwazalne.

I mys$le ze z tym musimy sie na pewno mierzyc¢ i to bedzie taki dosy¢ duzy wydaje
mi sie problem. Za za czas jaki$ pewnie nawet juz niedtugi czas. To znaczy, wiecie ja
rozpoczetam prace w (nazwa firmy) 4 miesigce temu i sg osoby ktoére ja widziatam
raz od tego momentu. To znaczy jakby rzeczywiscie nawet nawigzanie tych rela-

cji jest trudne, bo spoko jesli zespdt jest w miare staty i oni pracowali juz ze sobg
przed pandemig i sie znajg to jest tatwiej te relacje utrzymac niz nawigzac¢ w takich
wtasnie rzadkich, przy takich rzadkich spotkaniach, okazjonalnych wrecz nawigzad
a pozniej jeszcze jg utrzymac. To jest w ogdle moim zdaniem niewykonalne. Dlatego
ta rotacja pracownikéw bedzie duza.” (R4)
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Wyzwaniem dla HR jest zaprojektowanie i wdrozenie rozwigzania, w zakresie
organizacji pracy, ktére umozliwi taczenie pracy z opieka bez negatywnych
konsekwencji pracy hybrydowej, w postaci rozproszenia czy braku
dostepnosci pracownikéw w godzinach pracy:

17 .Ja jeszcze tez chciatam troche nawigzac wiasnie do tej, do tej pracy stacjonarnej i
opieki nad dziec¢mi. To jest tez z jednej strony super. Z drugiej strony ja uwazam, ze
to jest bardzo sprawa indywidualna, bo na przestrzeni tych dwoch lat rzeczywiscie
byto widac jak niektore, gtdwnie tu odniose sie do mam, stety niestety ale mimo
wszystko pewnie to wynika tez z tego, ze jednak ta opieka na nas jest w jaki$ tam
wiekszym stopniu potozona. To bywato réznie. To znaczy byto widac to, ze niektére
mamy nie do konca potrafity skupic sie na pracy przy swoich dzieciach. Te dzieci
byty by¢ moze zbyt absorbujgce dla nich, inne jakos$ tam sobie Swietnie poradzity.
To jest kwestia mysle bardzo indywidualna. Ja rozumiem, ze to jest bardzo, bardzo
wygodne to ze wtasnie mozna bez problemu to dziecko odebraé, odprowadzi¢ do
przedszkola czy do szkoty ale jest to czasami utrudnione. Tak z perspektywy pra-
codawcy jesli mamy np. duzo spotkan, jesli mamy takie stanowisko, ktére gdzie
jest dosy¢ intensywny kontakt z klientem czy czy po prostu sg jakie$ tam spotkania
miedzy cztonkami firmy to czasami tak rzeczywiscie byto. Mozna byto odczug, ze ta
opieka, taczenie opieki nad dzieckiem i pracy jednocze$nie wptywa na to, ze ta do-
stepnosc jest jakas taka albo ograniczona albo rozproszona moze tak to nazwijmy.
Tak Ze to tez jest na pewno problem, ale mys$le ze my z tego od tego nie uciekniemy,
wiec musimy sobie z tym albo przejs¢ do porzadku dziennego albo rzeczywiscie
moze kiedys jakies super rozwigzanie nadejdzie, ale ciezko jest sobie na te chwile
wyobrazic.” (R4)

Problemem, ktéry sie nasilit w wyniku pracy zdalnej i hybrydowej, jest
wypalenie zawodowe:

14/ .A jeszcze chciatam powiedzie¢, ze w naszej branzy tez mysle, ze takie wypalenie
zawodowe zwigzane z pracg zdalng to tak naprawde z jednej strony jest to o czym
powiedziata (imie) to, ze od rana do wieczora jesteSmy w pracy tak naprawde
komputer niewytgczony. Ja to tez widze to po niektérych osobach, ktére pracujg. To
jest super, ze my mozemy w trakcie pracy, bo my mamy taki bardzo elastyczny czas
pracy i my mozemy rzeczywiscie sobie napisa¢ na naszym komunikatorze, ze na
godzine znikamy, bo mamy lekarza i i przechodzimy i pracujemy dalej. Ale rzeczy-
wiscie nie wiem czy to dla naszej higieny tego work life balance i higieny pracy jest
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to dobre, ze my od rana do wieczora jesteSmy w tej pracy, tak naprawde z matymi
przerwami na zatatwianie tez tak naprawde rzeczy takich codziennych, ale mato
przyjemnych typu wtasnie wyjscie do lekarza.” (R4)

Wyzwaniem dla HR jest wspieranie r6wnowagi praca-zycie i dobrostanu
pracownikéw w warunkach pracy zdalnej. Szczegélnie trudnosci dotycza
pracownikéw zatrudnionych na wiecej niz jednym etacie:

I

+A jesli chodzi o programistow to tez jest coraz czestszy problem z ciggnieciem
dwoch etatdédw naraz. | ja tak szczerze nie wiem jak dtugo mozna tak pociggngc¢
wtasnie z takim po prostu zdrowiem psychicznym, mysle przede wszystkim. Ja
rozumiem, ze programisci moze tak naprawde na te osiem godzin pracujg pie¢, ale
mimo wszystko jakby od rana do wieczora siedzenie przed komputerem i praca to
mysle, ze to w koricu musi sie odbi¢ na cztowieku. Wiec taka taka higiena pracy to
tez jest takie duze wyzwanie, zeby to w tej pracy zdalnej czy hybrydowej zachowac.”
(R4)

Wazne nowe zadanie dla HR stanowi rozwdéj kompetencji przywdédczych u
menedzeréw zarzadzajacych rozproszonymi zespotami:

14/ .1 mysle, ze takim wyzwaniem tez w przysztosci jest taki leadership w zespotach

rozproszonych, czyli jak zarzgdzac takimi zespotami, ktore wtasnie - jak budowac
relacje w takich zespotach, ktore sg tak rozproszone, ktére sie nie widzg, jak wtasnie
zrobi¢ onborading dla pracownika, ktory swojego zespotu tak naprawde nie widziat
albo widziat tylko na kamerce. Wiec mysle, ze to sg takie wyzwania, ktére stojg za-
rowno przed kadrg zarzgdzajacg, bo to bedzie wyzwanie wtasnie w tej nowej rze-
czywistosci troche wirtualnej zarzgdzac zespotami, jak ich tez wtasnie angazowac
jak zbudowac to co juz panie powiedziaty takie zaangazowanie, zeby wtasnie jednak
to poczucie takiego przywigzania do pracodawcy w jaki sposéb zbudowacd.” (R3)
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4.5. ZMIANY OCZEKIWAN KANDYDATOW DO PRACY

Kandydaci do pracy oczekuja pracy zdalnej lub hybrydowej. Oczekiwania
poteguja mozliwosci tworzone przez firmy zagraniczne:

I .Moze powiem tak postaram sie krétko, ale przede wszystkim powiem, ze od sa-
mego poczatku pandemii ja caty czas cieszytam sie, ze nie pracuje wtasnie w jakiej$s
firmie produkcyjnej i chapeu bas dla Pan bo dla mnie wtasnie bardzo trudne mysle
jest potgczenie radzenia sobie z tym problemem, ze jedni mogg pracowac zdalnie
czy hybrydowo a inni nie. To jest wtasnie mam wrazenie, ze takie wtasnie duze, u
niektérych moze wzbudza¢, duze poczucie niesprawiedliwosci. Takze to na pewno
jest ciezki, ciezki chleb dla Pan. Ja tak jak wspomniatam mysle, ze do pracy stacjo-
narnej nie wrocimy w tych zawodach, w ktérych sie oczywiscie da praca zdalna czy
hybrydowa, bo coraz czesciej sie styszy jednak, ze ta hybryda jest pozgdana, ze
jednak, jednak troche ludziom brakuje mimo wszystko tych relacji, o ktérych wspo-
mniatam, ale tez nie u wszystkich. No i konkurencyjnos¢ z firmami zagranicznymi,
czyli te firmy, te zawody, ktére mogg w stu procentach pracowac zdalnie, to mysle,
ze bedg tutaj nasi pracownicy bardzo czy sg juz bardzo pozgdani na rynkach zagra-
nicznych, przez co tych rgk do pracy, dobrych rgk do pracy bedzie coraz mniej”. (R4)

Pozyskanie kandydatéw do pracy wymaga bezposredniego i osobistego
kontaktu. Oznacza to czesto koniecznos¢ zapoznawania ich z firmg juz na
etapie edukacji. Skutecznymi rozwigzaniami sg programy praktyk i programy
stazowe. HRy musza by¢ obecne w szkotach i na uczelniach:

JJ naszym takim rozwigzaniem na tg mtodziez i nowy rynek - pokolenie, ktéry mi sie
sprawdza i to jest jedyne rozwigzanie w tej chwili, stuchajcie, to sg praktyki. Stazy-
$ci i zajmowanie sie juz tymi praktykantami i stazystami, wtedy kiedy oni idg do
szkoty Sredniej, szczegdlnie jesli chodzi o takie dziaty techniczne. My mamy podpi-
sane umowy z dwiema szkotami. Ja caty czas biore praktykantow, caty czas sie tam
pokazujemy, caty czas sponsorujemy, caty czas zapraszamy, pokazujemy. Czesto
i kierownicy réznych obszardw przychodzg, robig prezentacje, pokazujg tak sie u
nas pracuje, takie zawody sg pozgdane, to u nas sie robi. Caty czas sie reklamujemy
i wspotpracujemy ze szkotami. | powiem Wam szczerze, ze najlepsze rekrutacje i
najbardziej skuteczne to sg rekrutacje wtasnie ze szkét”. (R6)
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Rozwigzaniem wskazywanym jako skuteczne sg klasy patronackie:

+Wiec to taki przepis u nas sie to bardzo mocno sprawdza, ja to praktykowatam w
poprzedniej firmie - przez wiele lat miatam swoje klasy patronackie, gdzie nawet juz w
podstawdwkach reklamowalismy sie idzcie do tej szkoty, bo my z tg szkotg wspdtpracu-
jemy, po tej szkole bedziecie mieli prace, jaka prace itd., méwiliSmy o tym bardzo gtosno
i czekalismy. Niestety to jest proces bardzo dtugi. Jak kto$ zaczyna, konczy podstawdw-
ke to ma jeszcze 4 albo 5 lat przed sobg. Duzo tych oséb zatrudniamy, pézniej sponso-
rujemy dajemy im pienigzki, sponsorujemy im szkoty, umozliwiamy im w ogole funkcjo-
nowanie w szkotach wyzszych i czesto optacamy. | to jest taki sposdb na pracownikow. |
mysle, ze to sie najlepiej sprawdzajg ci pracownicy. Oni wtedy nie majg tez takich wygo-
rowanych.... Odnosnie wynagrodzenia jakis$ swoich oczekiwan a poza tym oni nie wie-
dzg gdzie pracuje sie inaczej, wiec oni juz, jeszcze nie szukajg. Tak oni sie na razie uczg,
inwestujg w siebie. Jak sie im zapewni taki fajny proces, taki wprowadzenia do zycia, do
zycia w firmie to oni rzeczywiscie najczesciej, jeszcze fajniej jest jak awansuja.” (R6)

Pracownicy pochodzacy z klas patronackich maja mozliwos¢ zapoznania sie z
organizacjg na etapie edukacji. Wigza sie z organizacjg na dtuzej, szczegélnie
gdy maja mozliwos¢ awansu:

I ,Czesto mam takich, ze zaczyna od praktyki czy od stazu, pdzniej awansuje na spe-
cjaliste, czesto awansuje pdézniej juz na jakiegos starszego specjaliste. A mam takich
tez stuchajcie w wiekszosci nasi wszyscy kierownicy czy dyrektorzy. Nawet teraz mam
takiego jednego dyrektora, ktory przeszedt wszystkie Sciezki kariery w naszej firmie. |
rzeczywiscie sg to najwierniejsi pracownicy i najbardziej zaangazowani to takze z mo-
jego doswiadczenia i z tej firmy i z poprzedniej. Mysle, ze jest to przepis jednak mimo
wszystko na budowanie tego wizerunku firmy w przysztosci takze”. (R6)

Respondenci podkreslali koniecznosé intensywnych dziatan zachecajacych
pracownikéw do wykorzystania urlopow:

I .U mnie nie ma zalegtych urlopéw poniewaz wszyscy te urlopy wykorzystujg. Od same-
g0 poczatku pandemii postanowilismy, ze jezeli nie odpoczywasz nad morzem to od-
pocznij chociaz od nas i posiedzie¢ sobie w domu, odmaluj kuchnie, tazienke jakkolwiek,
ale wez chtopie ten urlop, no to wszyscy fadnie brali i po prostu nic sie nie zrolowato.
Wiec da sie, ale dzieki temu troche ludzi sobie mieszkania odremontowato.” (R7)
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Uczestnicy panelu zwracali uwage na paradoks rosnacych kosztow

energii zgdan pracy zdalnej. Koszty utrzymania domowego biura (energia
elektryczna i ogrzewanie) sg coraz wyzsze. Mimo tego prawnicy domagaja sie
pracy zdalnej, ktéra moze by¢ bardziej kosztowna niz dojazdy do biura (mimo
wysokich cen paliwa):

14/ .Chce powiedzie¢ o swoich obawach, bo dzisiaj mamy takiego pracownika wymaga-
jgcego home office'u, pracy hybrydowej czy jakkolwiek i upatrujgcego w tym same
korzysci. Natomiast obawiam sie wiosny, kiedy po zimie, po rachunkach zimowych
za prad, za ogrzewanie zacznie im doskwierac praca na home office, poniewaz te
rachunki bedg duzo wyzsze, kazdy wtgczony czajnik mndstwo rzeczy towarzysza-
cych. Méwimy o firmach, myslimy o firmach, ktére oszczedzajg, bo pracownicy sg
w domach, ale pomysimy o pracownikach, ktérzy bedg mieli wyzsze rachunki. Nie
dos¢, ze wzrost cen, nie dos¢, ze inflacja to jeszcze utrzymanie mieszkan, domow,
brak mozliwosci wigczenia tego trybu nocnego w ciggu dnia, kiedy sq w pracy a
caty czas sie grzeje. Oni sami mdwig stuchaj no jak ja siedze caty bozy dzien przed
komputerem to jest mi po prostu zimno w nogi, zimno w rece. Nie wystarcza mi 19,
20 nawet 21 stopni, wiec obawiam sie wiosny i tego problemu wsrod pracownikdw,
kiedy bedzie zZle dojezdzac do pracy, bo za drogo, bo samochéd, bo paliwo itd. Ale
za drogo bedzie tez zeby zosta¢ w domu, bo ogrzewanie, bo Swiatto i duzo innych
towarzyszgacych temu kosztow, wiec obawiam sie problemoéw w tych ludziach kiedy
i tu i tu bedzie Zle. Bo tak jezeli jest mozliwos¢ szukania tej lepszej wersji w jednej
czy w drugiej opcji to jest jeszcze im tatwiej”. (R7)

Respondenci zwracali uwage na wyczerpanie pracownikéw ogélna sytuacja
na swiecie. Zwieksza ono obecnos¢ trudnych emocji - pracownicy szybciej sie
denerwuja i boja sie przysztosci:

.druga rzecz - odczuwam, ze ludzie majg a to potocznie nazywam krotki lont czyli
oni sie bardzo szybko denerwujg. | tutaj ten pracownik, ktéry nie ma w sobie takich
poktaddw, jest bardzo szybko taki nie chce powiedzie¢ nadpobudliwy, ale nie ma
takiej ztozonej psychiki. | spowodowane tym, ze dostrzegam zwtaszcza w mtodych
pracownikach, ze oni nie byli bodzcowani przez ostatnie lata, czyli nie zyli w opcji
zdaze na autobus, nie zdgzg na autobus, zapytam, nie poktéce sie z tamtym, zrobie
cos tam, tylko otwierali oko, wtgczali komputer i zyli pod jakims kloszem. | teraz
powoduje, to to, ze to spoteczenstwo i ci pracownicy przez ten brak bodZcowania
takich biezgcych... Nie majg tej warstwy ochronnej psychicznej na sobie. | oni sg po
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prostu tak wrazliwi, ze wida¢ ze to jest ten pas tej dojrzatosci, ktéry spowodowat,
ze na tej kanwie dostrzegam problem, bo czasami rozmawiam, méwie no wez zréb
dwa kroki w tyt zobacz to nie jest problem. | dopiero po trzech oddechach ta sama
osoba, ktora cztery lata temu byta po prostu przebojowa niezwykle, ta osoba przez
ten brak bodzcowania tego kazdego dnia no witasnie stracita tu bardzo duzo. O tych
dwoch rzeczach chciatam powiedziec: boje sie rachunkow i tych ludzi - ta warstew-
ka ochronna zgineta nam chyba wszystkim”.

4.6. ZMIANY DOTYCZACY RODZICOW MALYCH DZIECI

Respondenci podkreslali szczegélng wartosé, jaka wnosza do organizacji,
pracownicy z dzieé¢mi. Koniecznos¢ utrzymania rodziny powoduje, ze z
wiekszg odpowiedzialnoscig podchodzg do pracy:

»ja uwielbiam pracownikéw, ktérzy majg dzieci, bo wiem ze nie pracujg tylko na co$
nowego, co chcg sobie kupié, czy wakacje, czy samochdd, tylko pracujg na utrzyma-
nie rodziny. | to sg dla mnie Swietni ludzie, ktérzy z takimi z takg odpowiedzialno-
$cig wiekszg podchodzg do tej pracy.” (R7)

Upowszechnienie w niektérych branzach pracy zdalnej lub hybrydowej,
zacheca matki matych dzieci do przekwalifikowania. Przyktad stanowi

IT, w ktérym przed pandemia poszukiwano pracy gtéwnie z powodow
finansowych. Aktualnie waznym czynnikiem jest mozliwos¢ pracy zdalne;j:

17 ,ten boom nasz Swiat IT byt juz od paru lat, jakby kazdy chciat sie przekwalifikowac,
bo kasa i to byt gtdwny czynnik. A teraz dosy¢ duzo jest wtasnie takich gtosow, ze
chcg sie przekwalifikowa¢, bo mozna pracowac zdalnie i to tez taka praca praca
zdalna i jakby juz to wiadomo, ze po IT to juz na pewno nie wroéci do tej pracy sta-
cjonarnej. To tez jest taki nowy bodzieciito o co pytasz o matki, to dla nich to
byto na pewno duze wow, bo sie okazato ze mozna zdalnie i ze mozna z dwulet-
nim dzieckiem, jednak sie da. Caty czas przez ostatnie dziesieciolecie sie nie dato,
nie dato sie pracowac zdalnie, a nagle okazato sie, ze w przeciggu tygodnia sie da
w kazdej firmie w gruncie rzeczy te prace zdalng zorganizowac i ta efektywnosc i
produktywnosc jest taka sama czy podobna. Wiec tutaj ja znam duzo oséb, duzo
matek, ktore jeszcze juz na macierzynskim sobie mogty pozwoli¢ na freelancer-
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stwo na przyktad, bo tez ten Swiat sie troche bardziej otworzyt na taki freelance ze
wzgledu na to, ze ten freelance zawsze sie troche kojarzyt z pracg zdalng. Wczesniej
ta praca zdalna znowu wielu nie wiem biznesom czy osobom kojarzyta sie ze ona
nie jest taka efektowna jak taka wiecie praca w biurze. Wiec pracownik, ktéry jest
zatrudniony przez konkretng firme to zrobi to lepiej niz pracownik, ktéry jest na
wtasnej dziatalnosci gdzies tam chatupniczo sobie wykonuje w gruncie rzeczy to
samo. A teraz okazuje sie ze to jest to samo i te osoby to samo zrobig. | przez to tez
te mtode matki mogg sobie juz dziata¢ na wtasny rachunek po prostu”. (R4)

Respondenci dostrzegali niecheé mtodych pracownikéw do posiadania
potomstwa, wynikajaca z obawy przed brakiem mozliwosci zakonczenia
cigzy w przypadku wad ptodu, wynikajacych z zaostrzenia regulacji
antyaborcyjnych:

I .Ja powiem takg kontrowersyjng rzecz mam nadzieje, ze to nie bedzie wykorzysta-
ne przeciwko mnie (Smiech), ktéra ostatnio mi wyszta. | co bardzo sie zdziwitam,
stuchajcie zrobitam takie badanie wsr6d mtodych u nas ludzi, ktérzy jeszcze nie
maja dzieci i wiele takich takich ankiet anonimowo ws$réd moich pracownikéw mto-
dych i musze Wam powiedzie(, ze pierwszy raz sie z tym spotkatam i strasznie sie w
ogole jakos tak nawet tym przejetam, bo wiele pracownikéw mtodych powiedziato,
ze sie nie decydujg na dzieci ze wzgledu na to, ze dzieci stanowig utrudnienie dla
ich pracy i tez bojg sie tej ustawy takiej, ktéra (a propos moich dzieci, przepraszam,
bo weszty). A propos ja jestem, pracuje w domu. Stuchajcie, pisali mi mtodzi pra-
cownicy, ze bojg sie tej ustawy antyaborcyjnej, ktéra weszta i bojg sie decydowac
sie na dzieci, bo bojg sie ze jesli to bedzie dziecko niepetnosprawne to oni nie chca
miec takiej sytuacji i mam wiele takich takich gtoséw, stuchajcie z firmy co mnie
bardzo zdziwito, bo nie taka byta moja intencja, zeby to zbadad, ale wiele oséb mto-
dych powiedziato, ze nie chce miec dzieci, bo dla nich to jest utrudnienie w pracy,
oni widzg ze to jest w pracy, utrudnienie pdzniej przenoszeniu sie gdzies do jakie-
gos$ innego miasta i tak dalej. A ta ustawa jeszcze to spowodowata, ze ludzie bojg
sie rodzic¢ dzieci, bo sie okaze ze jest niepetnosprawne, to oni rzeczywiscie zdecydo-
waliby sie jednak mimo wszystko tego dziecka nie urodzic¢.” (R6)
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Podkreslali koniecznos¢ konsultowania wdrazanych rozwigzan w zakresie
organizacji pracy z przedstawicielami mtodego pokolenia. Uzasadniali to
innym postrzeganiem Swiata:

.trzeba bardzo dobrze zastanowic¢ nad tym, bo my troche moze inaczej myslimy
jako takie troche pokolenie starsze. Ci co wchodzg na rynek pracy troszeczke ina-
czej, majg inne poglady.” (R6)

4.7. PRODUKTYWNOSC PRACOWNIKOW W PRACY ZDALNE) | HYBRYDOWE]J

Respondenci podkreslali szczegdlng role zaufania w pracy zdalnej i
hybrydowej oraz skutecznos¢ rozliczania pracownikéw z efektéw ich pracy:

14/ .10 Znaczy u nas rzeczywiscie jest dosy¢ duze zaufanie szefostwa do pracownikow,
a z drugiej strony jakby tez jesli chodzi o przynajmniej o te zawody, ktére gtéwnie
zatrudniamy, czyli programisci sg to takie rzeczy dosy¢ namacalne i zadaniowe. W
zwigzku z tym jakas tam kontrola jest tak, bo trzeba cos tam zrobic¢ i ewentualnie tyl-
ko rozbija sie to czy to jest zrobione w jeden dzien czy w dwa dni na przyktad”. (R4)

4.8. WSPIERANIE ROWNOWAGI PRACA-ZYCIE

W badanych organizacjach wspierano réwnowage praca-zycia poprzez
odpowiednie obcigzenie pracg. Celem byto ograniczenie nadgodzin to
niezbednego minimum i preferowanie rozliczanie ich w postaci odbioru czasu
wolnego:

.U nas tez jakby to co ja méwitam, jakby ta higiena pracy to rzeczywiscie, u niekté-
rych da sie da sie to zauwazyc. Z drugiej strony to nie jest tez tak, ze kto$ pracuje
dwie godziny po czym godzine nie pracuje, bo nie, a dwie godziny p6zniej znowu
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dwie godziny pracuje i tak w kratke. Raczej to wynika z tego, ze co$ ma tam do zata-
twienia i jest to dla niego utatwienie usprawnienia. | on jest zadowolony z tego, ze
np. nie musi wzig¢ tego dnia wolnego tylko moze sobie w przerwie w pracy co$ tam
zatatwi¢, co mu zajmuje tylko kilkanascie minut. Np. jesli chodzi o takie nadgodziny
to u nas generalnie raczej sie nie zdarza. Jesli sie zdarzaja to sg pojedyncze godziny
typu godzina czy dwie i to zawsze w pierwszej kolejnosci jest odbierane w wolnych
dniach pracy, czy na przyktad nastepnego dnia sobie ktos o te dwie godziny kto$
pracuje krocej. Takze nigdy z tym nie byto problemu, jakby nie byto tez koniecznosci
takiego pracowania nie wiem przez tydzieh codziennie na nadgodzinach.” (R4)

14 ~Natomiast u nas jeszcze zarzagd wprowadzit ograniczenia ilosci godzin nadliczbowych.
Mamy deficyt w pracownikach bardzo wysokich wykwalifikowanych specjalistow. W
zwigzku z powyzszym zdarzajg sie nadgodziny. Oczywiscie jak najbardziej. W tym tez
zarzad stwierdzit, ze nie moze byc¢ tak, ze pracownik caty czas pracuje mimo to, ze on
lubi te swojg prace, ale tez musi odpoczgac. Jest praca, jest dom i poza pracg jest jesz-
cze co$ wiecej. Sg swoje pasje do rozwijania, zeby nie byto tak ze pracownik z pracy
do domu, zdomu do pracy i tak caty system swojego miesigca, tygodnia zamyka. W
zwigzku z tym tez wtasnie zmniejszyli tg ilos¢ godzin nadliczbowych dla catego zespo-
tu. Mamy dzieki temu mozliwos¢ rozwijania swoich rzeczy poza firmg". (R1)

Organizacje dostarczajg nagran z instrukcjami, jak sobie radzi¢ w trudnych
sytuacjach:

I .Na platformie ogdlnodostepnej dla wszystkich pracownikéw mamy webinarium
nagrane z rehabilitantem, z instruktorkg jogi, psychologiem, ktéry méwi o tym
jak sie wtasnie wyluzowac po pracy, jak sie uspokoi¢, jak sobie radzi¢ ze stresem,
wypaleniem. Jest to mysle dobra okazja do tego jezeli ktos na przyktad w ciggu dnia
poczuje sie zmeczony, zeby sobie wybrac z tej palety 15 minut - otworzy¢ poéwiczyc
razem i troszeczke sie zrelaksowac.” (R5)

14/ ,Bo tez mieliSmy juz wczesdniej wprowadzane - wiasnie porady ekonomistéw. Wiec
tez zawsze mozna sie zwrocic tez odnosnie porad zwigzanych z ergonomig miejsca
pracy, bo to o co zadbac tez réwniez w miejscu pracy, w domu. Na co zwrdécié szcze-
g6lng uwage. Porady psychologiczne to juz mamy tez od wielu lat. Tez sg zajecia takie
wiasnie z jogi. Ale fajne to, ze to jest nagrane u panstwa. Natomiast u nas jest to na
live tak, tak naprawde przez Teamsa (Smiech) lub inng platforme. natomiast jest to na
zywo. Tez akurat dla menadzerow jest taka osobna grupa bardzo fajna, tez mozna sie
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podtgczyc. Takze takie programy... Staramy sie tez zabezpieczy¢, wtasnie zeby mimo
wszystko zadbac tez o zdrowie swoje psychiczne i czasami wytgczyc sie, poruszac.
Wiec takie programy sg ale stricte zwigzane z Pandemig. Takich celowanych nie ma
bardziej wtasnie moze intensywnos¢ jest naktadana na niektére instrumenty.” (R3)

Inicjatorem wdrazania instrumentéw wspierajgcych dobrostan i r6wnowage
praca-zycie jest dziat HR:

+HR, ale jest to dosy¢ mocno wykorzystywane przez pracownikéw, podobnie jak ten
psychologiczny S.O.S. To sa rzeczy, ktore wprowadziliSmy na poczgtku Pandemii od
razu i caty czas cieszg sie duzg popularnoscig wsréd pracownikow”. (R5)

Na dobrostan i rownowage wptywaja lokalizacja miejsca pracy i jego
dodatkowe cechy. Respondenci wskazywali jako korzystne zlokalizowanie
siedziby firmy w otoczeniu drzew lub ustawienie uli:

14/ .U nas jezeli chodzi o jakie$ takie dodatkowe rozwigzania w trakcie godziny pracy...
Moze nie byto tak, ze co$ wprowadziliSmy, natomiast sama firma jest ztozona moz-
na powiedzie¢ w centrum lasu (Smiech). Mamy tez wtasciwie od poczatku pandemii,
tak to sie jako$ akurat zbiegto, ze zatozyliSmy swojg pasieke, mamy ule i generalnie
pracownicy majg mozliwos¢ skorzystania z tego tak naprawde w dowolnym mo-
mencie. Czyli mogg wyjs¢ sobie z biura, mogg iS¢ do lasu. Tak naprawde w okolicy
mogg korzysta¢ z domku konferencyjnego, mogg sobie spacerowac, wiec po prostu
to takie otoczenie sprzyja temu, ze gdzie$ tam jest to udostepnione. | absolutnie
nikt nie patrzy na to, ze nie siedzi przy komputerze, tylko wyszedt sobie na powyzej
15-20 minut, czy nawet po6t godzinnej przerwy.” (R2)

Po zakonczeniu okresu przymusowej pracy zdalnej duzg wage przyktadano
do integracji pracownikéw:

14/ .Natomiast jezeli chodzi o takie rzeczy po powrocie tak naprawde z Pandemii to
mocno postawilismy na takie wspdlne integracje pracownikéw czyli jednodniowe
wyjazdy w gory, ognisko wiasnie przy tym naszym domku konferencyjnym, wiasnie
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czy jakies spotkania na trawie czy na przyktad w zwigzku z tym, ze mieliSmy mio-
dobranie tak, bo akurat byt pszczelarz i wybierat miéd dla naszych pracownikéw
oczywiscie. Tu mieliSmy po prostu wyktady na trawie z pszczelarzem, ktory opowia-
dat o pszczotach, wiec w jakis taki sposéb staramy sie po prostu tych pracownikow
zblizy¢ z powrotem do siebie.” (R2)

JJ vnes zarzad juz jak ta Pandemia troszke sie zmniejszyta wprowadzit duzy nacisk
na szkolenia pracownikdw, ale szkolenia rozwojowe, po to zeby podnies¢ tez swoje
kompetencje, ale tez nie tylko i wytgcznie kwalifikacje, ale tez takie zespotowe pota-
czenie z powrotem wszystkich. U nas jest zespét podzielony na brygady. Kazda bry-
gada ma swojego brygadziste. Zeby tez z powrotem scali¢ te wszystkie zespoty, zeby
pracowaty jako jedna grupa, jedna firma a nie kazda brygada oddzielnie. | tak samo
szkolenie wyjazdowe dla 0s6b zarzgdzajgcych, czyli dla kierownikéw, gdzie gdzies
tam tez podczas tej Pandemii te wszystkie nasze spotkania byty zdalnie, online. A tu-
taj z powrotem musimy nauczyc sie siebie, przyzwyczajac¢ do swojej obecnosci.” (R1)

4.9. WYZWANIA ZWIAZANE Z NIEROWNYMI MOZLIWOSCIAMI KORZYSTANIA Z
PRACY ZDALNE)J LUB HYBRYDOWE]

W dyskusji panelowej powracat watek niezadowolenia pracownikéw z
koniecznosci Swiadczenia pracy w biurze - rodzaju zazdrosci tym, ktorzy
moga korzystac€ z pracy zdalnej lub hybrydowej. Respondenci rozwigzywali
problem nieréwnosci w rozmowach z pracownikami o wadach i zaletach obu
modeli pracy. Unikali doptacania za obecnos¢ w biurze:

I .kazda z prac ma swoje zalety i swoje plusy i mysle ze tylko przez rozmowe i by¢ moze
jakie$ programy zachecajgce. Natomiast tez nie zdecydowaliSmy sie jako firma na jakies$
dodatki dla tych ktérzy sq w pracy. Bo jakby argumentéw w jedng i w drugg strone jest
jest duzo. Zobaczymy co ustawodawca tez na nas wymusi jesli chodzi o dodatki dla
tych co bedg w domu. Wiec zobaczymy jak to bedzie wygladato. Natomiast mysle, ze
po prostu trzeba rozmawiac z ludzmi, pokazywac tez pewne rzeczy. | tak jak wiele pan
powiedziato wiasnie wcale czasami wcale ta praca w domu nie jest taka zdrowa i taka
fajna poniewaz ja sama tez doswiadczam tego, ze jak jestem w biurze to mam zdrowe
do tego podejscie. Koricze w pewnym momencie tg prace. Natomiast nawet jezeli je-
stem w domu i powiedzmy godzinowo jestem przy tym komputerze nawet powiedzmy
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krécej to ja jestem bardziej zmeczona. Tak jestem bardziej zmeczona, bo ten komputer
mimo wszystko do tej godziny 18, 19 jest wigczony i nie mam tego zdrowego zamknie-
cia, konca pracy, tak zeby powiedziec: tak, ok skoriczytam na dzisiaj. Jednak trzeba miec
te dyscypline i sobie powiedziec - teraz koniec i juz jestem w domu. | mysle, ze po prostu
przez rozmowe. Na pewno nie przez pokazywanie réznic i roznicowanie pracownikow.
Ale kazdy z zawoddw ma jakas specyfike i ma plusy i minusy.” (R3)

Uczestnicy panelu zgtaszali obawy dotyczgce obowigzku doptacania osobom,
pracujacym zdalnie lub hybrydowo, ktéry moze narzuci¢ ustawa. Mozliwos¢
pracy z domu jest traktowana jako korzys¢. Uzyskiwanie dodatkowych
Swiadczen pogtebi poczucie niesprawiedliwosci niekorzystajacych z trybu
zdalnego:

144

.No i tutaj moéwitam ze to ustawodawca moze namieszac. No bo nie dos¢, ze pracu-
ja w domu to jeszcze beda dostawac dodatki. Super rozwigzanie. Super. Uwazam,
ze te ustawodawstwo jest takie czasami trzeba sie zastanowic. Ja wiem, ze pracow-
nicy pracujg w domu i siedzg w domu, ale nie kazdy.... My jako pracodawca dajemy
im mozliwos¢ odejscia z biura tak samo. Kazdy jest dostosowany, moze przyjezdzac
do biura. Nie kazdy chce przyjezdzac do biura. To co sobie powiedzieliSmy sa rézne
oczekiwania.” (R6)

Respondenci wskazywali, ze nieobecni w biurze liderzy negatywnie wptywaja
na zaangazowanie pracownikéw, ktérzy nie moga korzystac z pracy zdalnej:

144

~poniewaz zachorowatam na wirusa i przechodzitam i bardzo dtugo zniknetam z
biura, to bardzo mocno sie odbito na wszystkich pracownikach, nawet na pracow-
nikach produkcyjnych, ktérzy mnie nie widzieli w biurze. A i zaangazowanie ich
mocno spadto, mimo ze wszyscy wiedzieli, ze jestem bardzo chora i ze nie moge
przyjezdzac do biura. (..). Tak tego budowanie takiego lidera zarzgdzania catego i
pokazywanie, ze on jest, ze on jest blisko ludzi i tych ktorzy pracujg na miejscu i
tych ktorzy pracujg zdanie. Mysle, ze to jest takie gtdwne, bo jak ja nawet widzia-
tam, jak ja wrécitam do biura, to nawet ci pracownicy... Pracownikom produkcyjnym
zrobito sie lepiej.” (R6)
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1 .My jako dostawcy, dalej mogliSmy pracowag, ale nie mieliSmy zamowien i pracow-
nicy pracowali w mniejszym, mniejszym wymiarze czasu pracy. To my i tak przycho-
dzilismy, moéwiliSmy do pracownikéw, my pracujemy z wami, my jesteSmy. To nic, ze
chodzimy w miasteczkach, ale zawsze te przyktady dajemy. | mysle, ze od poczatku,
od zarzadu, po jakis lideréw, po brygadzistéw, kierownikéw, to to jest chyba takie
pokazywanie, ze my jesteSmy z wami. To chyba taka komunikacja jest chyba najlep-
sza i najbardziej wiarygodna dla pracownikéw.” (R6)

Elastyczny czas pracy pracownikéw stanowi wyzwanie dla menedzerdw,
ktérzy musza by¢ dostepni dla kazdego pracownika, niezaleznie od tego,
kiedy on zaczyna i koriczy prace. Powoduje to znaczne wydtuzenie godzin
pracy kadry menedzerskiej. Rozwigzaniem problemu dtugich godzin moze
by¢ jasna komunikacja dotyczgca dostepnosci w okreslonych sprawach:

14/ .Natomiast to pokazywanie - zawsze jestem z tobg jest bardzo trudne i samo wiem,
ile to mnie zdrowia kosztuje. Bo wczesSniej mowitam, ze pracownicy mogg pracowac
w elastycznym zakresie jezeli chodzi o godziny, ale zawsze zwracajg sie do mnie i za-
wsze wychodze z zatozenia dobra skoro pracuje, moge zapytac i przez to moja godzi-
na..., méj dzien pracy zaczyna sie z pierwszg godzing pracownika, ktéry zaczat prace
i konczy z ostatnig godzing tego ostatniego co zaczat. Ten dzien juz peka w szwach i
to jest ta cena, ktora ktdrg ptacimy, ale ale ona ona ona jest konieczna.” (R7)

.U mnie pracownicy wszyscy wiedzg ze ja jestem we wtorki, w czwartki, w godzi-
nach miedzy siédmg rano a nawet szesnastg, bo zostaje jak ktos tam.... | wiedzg o
tym, ze w tym czasie mogg sie umdwié, moga sie ze mng spotkac. A tak generalnie
po pracy, oczywiscie jak sg jakies pilne sytuacje to ja odbieram. Ale ja juz sobie stu-
chajcie dwa lata temu wytgczam skrzynke w telefonie, nie mam skrzynki w telefo-
nie. Co mi daje w ogole taki psychiczny spokdj. | wiem, ze ludzie naprawde nauczyli
sie, ze wiedzg w jakich godzinach ja pracuje, w jakich do mnie dzwonig. Oczywiscie,
mowie poza jakims$ sytuacjami, bo oczywiscie w HR-ach sg rézne sytuacje. Tak,
ostatnio miatam tez Smier¢ pracownika nawet. Tak wiec wiadomo, ze wtedy jestem
i odbieram telefony. Jestem, ale nie odbieram maili, nie opisuje. | ludzie wiedzg, ze
mnie nie mecza. Tak, bo kiedys to robitam i rzeczywiscie bytam 24 godziny na dobe.
cos sie zmienia organizacyjnie, to ja tez wczesniej ludzi informuje: stuchajcie bede w
tym tygodniu w poniedziatek i w pigtek.” (R6)
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W sytuacji, gdy pracownicy korzystajg swobodnie z pracy zdalnej i
hybrydowej, trudno jest przekonac ich do wykonania specyficznych zadan,
wymagajacych obecnosci w biurze:

JJest tak na przyktad, takie angazowanie sie w dziatania. My teraz mamy inwentary-
zacje. Stuchajcie i jest bardzo ciezko. Wytgczamy produkcje na caty tydzien. Jest bar-
dzo ciezko zorganizowac ludzi z administracji zeby przyszli na inwentaryzacje. Tak.
A pracownicy produkcyjni muszg, bo zawsze tak byto. Na przyktad tak. | nawet takie
pokazywanie, ze nawet taka pani (imie), ktéra i tak pracuje zawsze miedzy Swietami
i Sylwestrem, bo przeciez dla HR to jest najwiecej pracy wtedy, szczegolnie jak usta-
wodawca tam ustawe wrzuci na ostatni ostatni tydzien sSwigt. Ale takie pokazywa-
nie, ze nawet ja jestem w pracy i bede na inwentaryzacji, bede przychodzita na sz6-
stg rano z nimi do czternastej. To bardzo duzo pokazuje pracownikom bardzo duzo.
To pokazuje pracownikom, na przyktad, ze u nas dyrektor siedzi na produkcji razem
z pracownikami i on jest codziennie, tak, mimo ze moze pracowac zdalnie. (R6)

Uczestnicy panelu zwrécili uwage na koniecznos$é zmiany podejscia do biura.
Przyktadem nowego rozwigzania, wychodzacego naprzeciw potrzebom
pracownikéw, byta mozliwos¢ przyprowadzania do pracy pséw:

,’ .Chciatam tez powiedzie¢ o takim miekkim aspekcie, bo po Covidzie ludzie... Cze$¢
ludzi, ktéra wrocita do pracy zaczeta przychodzic¢ ze swoimi psami. Poniewaz te
zwierzeta sie tak z nimi zwigzaty od czasu siedzenia w domu ze, jest mi przykro. |
od nowa sie musiaty socjalizowa¢, wiec stwierdzili, a to bedziemy przychodzi¢ do
pracy ze zwierzetami i to bardzo fajne efekty przyniosto i co$ co co wczesniej nie
byto, nie byto takie powszechne. Teraz w coraz wiekszej ilosci firm dostrzegam,
ze pojawiajg sie te psiaki. U nas, u nas tez mamy takie na state, na state psy. One
gdzie$ tam majg te swoje postania w biurze. | mysle, ze to tez jest bardzo bardzo
fajne, bardzo fajny aspekt.” (R7)

Zwracali uwage na ztozonos¢ zagadnienia powrotu do biura. Pracownicy
wybierajg miejsce, w ktérym jest im wygodniej. W gorace dni chetniej
korzystali z klimatyzowanego biura. Osoby, ktére dobrze wyposazyty swoje
domowe biuro, chetniej w nim pozostaj3:
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14 .A jezeli chodzi o te podatki, no podatki sg trudng rzeczg. Méwitam o ogrzewaniu,
ale méwitam tez o tym, ze pracownicy wrocili na lato do firmy. Jakie lato byto? Gorg-
ce. A co jest w firmie? Klimatyzacja (Smiech). Wiec wszystko ma swoje plusy i minu-
sy. Natomiast wiem tez, ze poinwestowali. Poinwestowali w miejsca pracy, w biurka,
w to w to zeby zeby te komputery, te monitory i tak dalej mogty na state gdzies tam
stac.” (R7)

Zdaniem uczestnikéw panelu pracodawca powinien interesowac sie, w jaki
warunkach wykonywana jest praca zdalna:

17 .No nie kazdy ma takg przestrzen w domu. O tym tez, o tym tez mqsimy pomyslec.
Tez ich sie pytam: stuchaj a masz chociaz dobre krzesto i tak dalej? Zeby zeby nie
siedzieli na... Na krzestach, ktére nie sg ergonomiczne. Te wszystkie aspekty gdzies
tam sumarycznie, sumarycznie moze moze powodujg, ze ten aspekt jest totalnie
niejednostronny do okreslenia - jak jest lepiej.” (R7)

Zdaniem respondentéw dobrze zorganizowana praca zdalna moze przynosié
korzysci obu stronom. Byli przeciwni przymusowym rozliczeniom z
pracownikami zdalnymi za koszty korzystania z domowego prady i internetu.
Ich zdaniem ten koszt jest kompensowany brakiem koniecznosci dojazdu do
biura. Pracodawca powinien mie¢ obowigzek zorganizowania miejsca pracy
kazdemu, kto zgtosi brak mozliwosci pracy zdalne;j:

14/ .Ja mysle, ze dla wszystkich po trosze, jezeli to jest dobrze zorganizowane, to przynosi
korzysci jednej i drugiej stronie. Jezeli jest zorganizowane na zasadzie dobrowolnosci
wiasnie. | wtedy ja nie jestem zwolenniczkg rozwigzan prawnych dotyczgcych rozli-
czen pomiedzy pracownikiem a pracodawcg, poniewaz uwazam, ze korzysci pozostajg
po obu stronach. Jezeli mam wybdr to albo mi jest lepiej pozosta¢ w domu i korzystac
z mojego wiasnego internetu albo wsiadam w auta, leje paliwo do niego, trace czas w
korkach i jade do biura. Nie musze ptacic za prad i za internet, ale za to przypadkiem
nie trace wiecej jadac chociazby czasu, ktéry ktéry przesiaduje w tym aucie w korku.
Wiec mnie sie wydaje, ze szukanie takich rozwigzan... Ze tutaj trzeba wyliczy¢, tutaj
trzeba oddad, tu trzeba pracownikowi stanowisko pracy zorganizowac. No jesli nie ma
warunkow to oswiadcza pracodawcy - nie mam warunkéw do pracy w home office i
prosze mi zapewnic¢ prace w biurze. | pracodawca ma taki obowigzek.” (R5)
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Dobra organizacja pracy zdalnej wymaga uporzgdkowania, wczesniejszych
deklaracji kto i kiedy bedzie obecny w biurze:

144

.Mysle, ze ta dowolnos¢ deklaracyjna. Nie, to ze wstaje rano i a jade dzisiaj albo
nie, nie jade dzisiaj. Czyli taka taka uporzadkowana, zeby ten chaos sie nie wdat. To
mysle, ze to jest taki pierwszy punkt wyjscia, zarébwno ze strony pracodawcy, jak i
pracownika. Deklaracja, pewien harmonogram i i realizowanie tego. Mysle ze to to
jest takie dosy¢ wigzace.” (R7)

Fundament pracy zdalnej i hybrydowej stanowi zaufanie do pracownikéw.
Zdaniem uczestnikéw panelu produktywnosci nie na sie zbudowa¢ na Scistej
kontroli:

144

.Ja jestem za tym tez - chcesz pracowniku - mamy dla ciebie biuro, nie chcesz - pracu-
jeszw domu, ale tez bym z tymi optatami, z tym nie szalata. | to jest ta dobra organi-
zacja i tez budowanie zaufania. Tak. Nie jestem za tym, zeby sprawdzac. Kiedys$ bytam
na takim spotkaniu, gdzie pani z firmy informatycznej miedzynarodowej, bardzo duzej
powiedziata, ze co 15 minut screenujg ekrany komputeréw swoich pracownikéw - pro-
gramistéw, zeby sprawdzac co oni robig. | ja mysle, Boze ja bym nie chciata pracowac
w takiej firmie, to po prostu to jaki$ koszmar. Ptacg niesamowite pienigdze. Jedna z
lepiej ptacgcych firm. Nie powiem gdzie i jak (Smiech). Jedna z lepiej ptacacych firm dla
programistow, ale oni screenujg co 15 minut ekrany stuchaijcie - co oni robig w domu.
Wiecie, zaufanie przede wszystkim, takie budowanie zaufania, pokazywania liderdw,
ze liderzy sg z pracownikami, obojetnie czy oni sg w pracy zdalnej czy produkcyjne;j. |
chyba ta organizacja wtasnie, nie chyba tylko na pewno, ten harmonogram, deklara-
Cja, organizacja to mysle, ze jest taki przepis na wszystko.” (R6)
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Zatacznik: Scenariusz panelu eksperckiego

Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy

CZESC WSTEPNA

MODERATOR: wita uczestnikéw, przedstawia sie, prosi o wyrazenie zgéd przez
uczestnikéw panelu eksperckiego na nagranie spotkania. Nastepie wyjasnia

cele i zasady spotkania, informuje o jego czasie trwania (ok. 90 minut) i przebiegu oraz
o tym, ze w razie potrzeby uczestnicy mogg prosi¢ o wyjasnienia i zadawac pytania.
Zapewnia o anonimowosci badania i informuje, ze pozyskana wiedza zostanie
wykorzystana jedynie do celow badawczych. Prosha o przedstawienie sie
uczestnikéw panelu bez podawania doktadnych informacji o miejscu pracy czy
nazwy firmy. Wystarczy branza, wielkos¢ firmy, pteé¢ uczestnika i jego rola w
organizacji.

MODERATOR: W przypadku pytan uczestnikéw, udziela odpowiedzi. Czas trwania pa-
nelu - ok. 90’

MODERATOR: WLACZA NAGRYWANIE!

Nasze spotkanie ma miejsce w ramach realizacji projektu badawczego pt. ,,Wptyw
pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy”, wspéitfinanso-
wanego ze srodkdéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego,
realizowanego przez Konfederacje Lewiatan. W imieniu badaczy oraz wtasnym, bardzo
dziekuje za Panstwa udziat w badaniu.

Dzisiejsze spotkanie jest kolejnym etapem realizowanych badan, pierwszym byta anali-
za dostepnych raportow, kolejne stanowity indywidualne wywiady z menedzerami oraz
badania iloSciowe.

Gtéwnym celem dzisiejszego spotkania jest rozmowa na temat optymalnych modeli
organizacji pracy w zwigzku z dtugoterminowymi skutkami pandemii dla rynku pracy.

Pytajac o skutki pandemii mamy na mysli zaréwno bezposrednie wynikajgce np. ze
zmiany sposobu dziatania organizacji w odpowiedzi na lockdowny, jak i posrednie, np.
na skutek zmian oczekiwan interesariuszy.
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Dyskusja panelowa bedzie sktadata sie z dwoéch rund pytan dotyczgcych:
1. zmian w organizacji pracy na skutek pandemii,
2. skutkdéw pandemii dla rynku pracy.

W kazdej rundzie bedzie 8-10 minut na wypowiedz kazdej z 0s6b uczestniczgcych w
panelu.

B CZESC ZASADNICZA
CZESC 1 - ZMIANY W ORGANIZAC)I PRACY NA SKUTEK PANDEMII

W1. Na poczatku porozmawiamy o zmianach w organizacji pracy spowodowa-
nych bezposrednio i posrednio przez pandemie.

[40°] Pytania:
(Moderator zadaje pytania gtéwne. Wskazuje kolejnos¢ wypowiedzi. W razie potrzeby
zadaje pytania dodatkowe.)

1. Jakie sg aktualne priorytety i wyzwania w obszarze zarzadzania ludZzmi w Pani/Pana
organizacji?
a. Co sie zmienito na skutek pandemii?

2. W jaki sposéb pandemia wptyneta na role i zadania funkcji personalnej (dziatu HR) w

Pani/ Pana organizacji?
a. Jak zmienity sie zadania os6b w HR?
b. Jak zmienita sie rola menedzeréw w zarzgdzaniu ludzmi?

3. Jakie zmiany zostaty wprowadzone w rozwigzaniach (politykach, procedurach, proce-

sach) w obszarze zarzgdzania ludZzmi w Pani/Pana organizacji?
a. Co nowego zostato wprowadzone?
b. Jakie rozwigzania zostaty wycofane?

(@]

. W jaki sposdb pandemia wptyneta na czas pracy?

d. Jaki miata wptyw na digitalizacje i automatyzacje proceséw HR?
e. Czy w Pani/ Pana organizacji wprowadzono nowe benefity? Jakie?
f

. Ktére rozwigzania wprowadzone w zwigzku z pandemig okazaty sie chwilowe?
Ktére zostaty na state?

4. Jak pandemia wptyneta na prace oséb sprawujgcych opieke nad dzie¢mi?
a. Jakie rozwigzania wprowadzono dla tej grupy pracownikow?
b. Jak wspierani byli rodzicie, gdy zamkniete byty szkoty i przeszkola?

c. Jak organizacja podchodzi do nieobecnosci z powodu choroby pracownika lub
dziecka?
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CZESC Il - SKUTKI PANDEMII DLA RYNKU PRACY

W2. PrzejdZmy teraz do drugiego zagadnienia dotyczacego skutkow pandemii
dla rynku pracy.

[40°'] Pytania:
(Moderator zadaje pytania gtdwne. Wskazuje kolejnos¢ wypowiedzi.)

1. Jakie beda kluczowe wyzwania dla HRu w Pani/Pana organizacji w ciggu najblizszych
2-3 lat?

2. Jak zmienit sie rynek pracy na skutek pandemii?
a. Ktore zmiany beda trwate?
b. Ktére zmiany okazaty sie tymczasowe?
c. Co nowego sie pojawi?
3. Jak zmieniajg sie oczekiwania kandydatow do pracy i pracownikéw?
4. Jak zmiany na rynku pracy i w oczekiwaniach kandydatow oraz pracownikéw wptyng
na organizacje pracy w przysztosci?
5. W jaki sposéb zmieni sie miejsce na rynku pracy oséb posiadajgcych dzieci?
a. Jak wptynie na to praca zdalna lub hybrydowa? Jak wptynie ona na tgczenie pracy
z opieka nad dzie¢mi?

b. Czy aktualne regulacje prawne w zakresie opieki nad dzie¢mi sg wtasciwe (np.
liczba dni, sposéb wnioskowania i rozliczania)? Czy potrzebne sg zmiany? Jesli tak,
to jakie?

[10'] Podsumowanie
Ewentualnie dodatkowe wypowiedzi uczestnikéw, podziekowania za udziat.
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