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" Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy.
— W kierunku demokratycznego modelu pracy.

W pierwszej chwili, kiedy pandemia SARS-CoV-2 uderzyta w funkcjonowanie spo-
teczenstwa i gospodarki, uznalismy, ze jest to przejsciowe. ZmobilizowaliSmy sie,
zeby to przetrwaé. Uruchomiono programy pomocowe nastawione na utrzyma-
nie miejsc pracy. Firmy dostosowaty sposéb pracy do nowych warunkdéw, ale tez

W niespotykanym dotad stopniu i skali zajety sie nie tylko zdrowiem, ale tez szerzej,
dobrostanem swoich pracownikéw, a nawet ich rodzin. Wymogi prawne dotycza-
ce zasad sanitarnych stosowanych w zaktadach pracy, ale tez wysoka absencja
pracownikéw spowodowana masowymi zakazeniami COVID-19 spowodowaty, ze
pracodawcy zaczeli stan zdrowia, a nawet samopoczucie pracownikéw traktowaé
Jjako kluczowy element dla efektywnego funkcjonowania firmy.

Zmiany w podejsciu wymusita tez zmiana sposobu pracy, zwtaszcza upowszech-
nienie pracy zdalnej. Mozliwa okazata sie praca z domu, z dziatki, podczas wyciecz-
ki do lasu czy spaceru w parku, a nawet tzw. workation spowodowaty, ze tradycyj-
ne metody nadzoru nad wykonywana praca nie byty mozliwe do zastosowania.
Rozluznito sie pojecie godzin pracy, ale tez relacje miedzyludzkie. Ograniczone
zostaty mozliwosci spontanicznego kontaktu i rozmowy. Przybyto za to spotkan
on-line, ktére uktadaty sie w ciag wypetniajacy szczelnie kalendarz pracownikow,
bez przerw nie tylko na positek, ale nawet podstawowe czynnosci fizjologiczne.
Wielu z nas musiato pracowac w ten sposdéb, prébujac pogodzi¢ te ciggta zdalna
tacznosc¢ z pracy, z obowigzkami domowymi. W szczegdlnie trudnej sytuacji zna-
lezZli sie rodzice, zwtaszcza w czasie tzw. lockdownow, kiedy nie dziataty placéwki
opiekunczo-wychowawcze. Pracowalismy z dzie¢mi na kolanach, na plecach,
taczyliSmy sie na spotkania biznesowe na przemian z wirtualnym przedszkolem
lub szkota, odpowiadaliSmy na potrzeby naszych wspdtpracownikow i dzieci w tym
samym czasie. Praca bardziej niz kiedykolwiek stata sie elementem naszego zycia,
a zycie w ogromnym stopniu odbywato sie w pracy. PrzekonaliSmy sie, ze pojecie
work-life balance nie przystaje do tej sytuacji. Pojawita sie za to koncepcja work-life
fit, czyli pogodzenia tych dwodch sfer w sposdb, ktory pozwala w obu funkcjono-
wac efektywnie i czerpac z nich satysfakcje.

Po ogtoszeniu konca pandemii sposoby pracy i podejscie do nich nie wrécity juz do
swojego przedpandemicznego standardu. Firmy zauwazyty, ze zmiany wprowadzone
doraznie jako srodek zaradczy moga przynosi¢ korzysci. Zmienito sie takze podejscie
do pracy wsréd pracownikoéw. Zaczeli oni sobie w wiekszym stopniu cenic¢ jakos¢ zy-
cia, nauczyli sie stawiac granice, zredefiniowali swoje priorytety. Zobaczyli tez, ze nie-
ktore sposoby zarzadzania praca i wymagania stawiane przez pracodawcéw nie tylko
nie sg efektywne, ale tez moga nie mie¢ uzasadnienia. Ta zmiana mentalna nastapita
w okresie kurczacych sie zasobdw pracy i ograniczonego dostepu do pracownikéw.

Z tego wzgledu wzrosta tez na rynku pracy pozycja pracownikéw, ktérych wymaga-
nia i oczekiwania, nie moga by¢ przez druga strone ignorowane, przez co coraz silnigj
zaczynaja ksztattowacé nowe standardy.
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W tej nowej rzeczywistosci musza odnalez¢ sie firmy i ich menedzerowie, kté-
rych style zarzadzania i wdrozone modele pracy wydaj3a sie juz do tego Swiata
pracy nie przystawac. Niektdorzy prébuja utrzymac status quo albo wréci¢ do
tego, co byto. Pojawiaja sie premie za prace stacjonarng albo pomysty na ob-
nizki wynagrodzen w przypadku pracy zdalnej. Wprowadzane s dodatkowe
narzedzia monitoringu i nadzoru nad wykonywang praca, ktére w percepcji
pracownikéw sg czasami ostrzejsze niz te stosowane przed pandemia pod-
czas pracy w biurze. Monitorowanie uzywania klawiatury czy ruchéw myszka,
dostepnosci na komunikatorach elektronicznych maja umozliwié rozlicze-

nie pracownika z kazdej optaconej minuty. Jednoczesnie nie daja gwarancji
efektywnej pracy. Sa tez firmy, ktére zmieniaja podejscie, koncentrujac sie

na planowaniu pracy przez zadania i rozliczaniu przez efekty. Umozliwia to
wiekszg elastycznos¢ i wychodzi naprzeciw oczekiwaniom pracownikdw, ale
jednoczesnie w wiekszym stopniu obcigza organizacje i menedzeréw. Odpo-
wiedz na pytanie, ktéry z tych modeli jest korzystniejszy, jest na dzis trudne.
Rozwigzania, ktére przynosza korzysci w krétkim terminie, moga generowacd
problemy, ktérych firma doswiadczy w srednim lub dtugim okresie. Przykta-
dowo zwiekszajgc dyscypline i wprowadzajac nadzér aktywnosci, firma moze
uzyskac¢ wyzszg efektywnosé, ale ryzykuje odptywem wykwalifikowanych,
cennych pracownikdéw i pogorszeniem opinii na rynku pracy, przez co zapewne
bedzie miata trudnosci z rekrutowaniem talentéw.

Firmom trudno odpowiedziec¢ takze na pytanie, czego oczekujg sami pracownicy.
Czy zalezy im bardziej na wysokosci wynagrodzenia, czy bardziej cenig benefi-

ty pozaptacowe poprawiajace ich jakos¢ zycia, a moze chcieliby by¢ zauwazeni,
docenieni, brani pod uwage w procesie decyzyjnym? Moze potrzebujag pracowac
w firmie, ktérej dziatalnosc jest bliska ich systemowi wartosci, a praca daje im
poczucie sensu i spetnienia, za co mogliby poswieci¢ czesé korzysci material-
nych? Uzyskanie jednoznacznych odpowiedzi jest trudne, bo jako ludzie jesteSmy
rézni, funkcjonujemy w réznych sytuacjach, na réznych etapach zycia i na réznych
sprawach nam zalezy. Na to naktada sie takze réznica intereséw, ujawniajaca sie
miedzy punktami widzenia menedzerdéw i pracownikéw operacyjnych. W ramach
realizacji projektu ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli
pracy” postawiliSmy sobie za cel zwiekszenie poziomu wiedzy, ktéry pozwoli nam
trafniej odpowiedzie¢ na te pytania oraz zaproponowac rozwigzania, ktére na te
nowe, lepsze modele pracy sie ztoza.
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J

PrzeprowadziliSmy wielowymiarowe badania iloSciowe i jakoSciowe pracow-
nikédw i pracodawcow oraz przygotowalismy analize desk research nt. HR

w kontekscie pandemii. ZapytaliSmy reprezentatywna grupe pracownikéw

i pracodawcdéw o ich emocje w stosunku do pracy, przekonanie o znaczeniu
wykonywanych zadan, relacje, komunikacje i otrzymywane informacje zwrotne
W Mmiejscu pracy, zaangazowanie w wykonywane zadania, zdrowie, partycypa-
cje, wynagrodzenia, autonomieg, mozliwosci rozwoju, czas pracy, przygotowa-
nie stanowiska pracy, mozliwosci taczenia pracy z obowigzkami opiekunczymi
oraz poczucie sensu. Wyniki badan przedyskutowali$my w ramach wywiadéw
pogtebionych (IDI) z menedzerami reprezentujgcymi 21 organizacji dziatajacych
w Polsce. Przeprowadzilismy tez liczne dyskusje i konsultacje z praktykami biz-
nesowymi i przedstawicielami partneréw spotecznych oraz organizacji pozarza-
dowych. W efekcie powstat zbiér opracowan. Ten przewodnik jest jednym z nich.
Skupia sie na przekonaniu organizacji do zmiany modeli pracy oraz przedstawie-
niu rekomendacji, w jaki sposéb nalezy to zrobi¢. Wiecej szczegdtowych opraco-
wan oraz informacji o projekcie mozna znalez¢ na stronie:
www.lewiatan.org/projekty-ue

Zachecam do lektury, aktywnosci na naszych
mediach spotecznosciowych i w wydarzeniach
Lewiatana poswieconych tym tematom!

Dr Grzegorz Baczewski

Dyrektor generalny Konfederacji Lewiatan
Koordynator projektu ,,Wptyw pandemii COVID-19
na ksztattowanie sie nowych modeli pracy”
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Punktem wyjscia dla niniejszej ekspertyzy sg diagnozy zachodzacych aktualnie

na rynku pracy proceséw. Brak nam perspektywy, by catosciowo podsumowacé
zmiany, ktére dtugotrwata obecnos¢ wirusa w zyciu spotecznym, okresowy przy-
mus pozostania w domach czy ogdlna sytuacja charakteryzujaca sie wysokim
poziomem nieprzewidywalnosci spowodowaty w funkcjonowaniu rynkowych sys-
temow, tym niemniej wiele zmian juz sie skrystalizowato, a przetasowania na liscie
priorytetow czy pracowniczych postulatéw sg widoczne w wynikach wszystkich
badan socjologicznych.

Pandemia COVID-19 zostawita nam w spadku popularyzacje modelu pracy zdalnej/
hybrydowej i wigzaca sie z tym zmiane kanatéw komunikacji; ponadto uwypuklita
koniecznos$¢ koncentracji na zdrowiu i dobrostanie pracownikéw ze szczegdélnym
uwzglednieniem mozliwosci taczenia aktywnosci zawodowych z prywatnymi. Wspo-
mniane zjawiska w potaczeniu z ogdlnym stanem gospodarki i finanséw publicznych,
trendami demograficznymi, niedoborem pracownikdéw, wejsciem na rynek mtodej
generacji, przetasowaniami w osobistych (na masowa skale) hierarchiach wartosci
kaza na nowo okresli¢ polityke organizacji, przeformutowac oferte benefitowa i re-
lacje pracodawca-pracownik, poszerzy¢ kanony modeli zatrudnienia/éwiadczenia
obowigzkéw zawodowych, a takze zarzadzania zespotem.

Opracowanie (majace na celu syntetyczne omodwienie powyzszych zagadnien oraz
korzysci, jakie niosg ze sobg upowszechniajace sie systemy pracy) bazuje na badaniach
autorstwa dr Hanny Kinowskiej przeprowadzonych w ramach projektu ,Wptyw pande-
mii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy” (POWR.02.20.00-00-0039/21);
jest to jedna z inicjatyw Konfederacji Lewiatan nastawionych na wsparcie rozwoju
dziatalnosci pracodawcéw, do ktérych adresowane s3 analizy, raporty i reko-
mendacje regularnie publikowane pod adresem www.lewiatan.org.

1. Zmiana status quo

Pandemiczny wariant petnienia obowigzkéw stuzbowych i kierowania przed-
siebiorstwem wymagaty szybkiego przystosowania sie wszystkich podmiotow,
zaréwno pracownikow, jak i kadry zarzadzajacej, na ktéra spadta odpowiedzialnosé
za pospieszng adaptacje do trudnych warunkow. Z badan wynika, ze okotopande-
miczne czynniki przeorganizowaty funkcjonowanie modeli pracy i hierarchie pra-
cowniczych oczekiwan wzgledem pracodawcéw i menedzerédw w sposdb trwaty
(w znaczeniu: jednoznacznie przysztosciowy).
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Demokratyzacja, koncentracja na dobrostanie czy uelastycznianie modeli pracy
dokonuje sie na zasadzie kontinuum, wiele trendéw (np. zwigzanych z aktywno-
$cig zawodowa mtodych pokolen, niedoborem pracownikéw) i wyzwan/szans (np.
wzrost roli dziatéw HR, rozwigzania indywidualizowane dla konkretnych zespotéw
czy pracownikdéw, nastawienie na innowacje, zaangazowanie i zarzadzanie przez
efekty) byto przez specjalistow sygnalizowane od dawna, jednakze doswiadcze-
nie pandemii stanowi przetom i kaze dzieli¢ diagnozowane zjawiska na przed/po
COVID-19.

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze wiekszos¢ przeobrazen w srodowisku zawo-
dowym — mimo trudnosci (np. w motywowaniu pracownikéw) czy dramatycznych
skutkdw w obszarze pogorszenia sie zdrowia i kondycji psychicznej — niesie ze soba
liczne korzysci i statystycznie oceniana jest pozytywnie. Respondenci - praco-
dawcy zapytani o réznice udzielili nastepujacych odpowiedzi:

Wykres 1. Pozytywne zmiany - podsumowanie'

LEGENDA:
mbottom two box [zdecydowanie si¢ nie zgadzam + raczej si¢ nie zgadzam]
top two box [racze] sie zgadzam + zdecydowanie se zgadzam]

o

Koncentracja na samopoczuciu (dobrastanie) pracownikéw

Wzrost akceptacji pracodawcy dla nieobecnosd spowodowanych choroba (zwolnien lekarskich)

-
HI

-~
8

Uelastycznienie czasu pracy (np. rézne godziny rozpoczedia i zakoriczenia pracy)

Skuteczniejsza integracja zespotow pracujacych w oddaleniu (np. w roznych miastach lub krajach)

Poprawa warunkdw w jakich wykony jest praca (zwigk ie dbalosci o zdrowe warunki pracy)

Wzrost zadowolenia/ satysfakeji pracownikéw

Upowszechnienie pracy hybrydowej lub zdalnej

Wzrost zréznicowania kulturowego zespoléw (np. zdalna praca oséb z réznych krajéw)

Zwigkszenie poZiomu digitalizacji i automatyzacji pracy (wicksze wykorzystanie komputerdw i
oprogram owania)

Imniejszenie nieobecnosd w pracy (np. zwolnien lekarskich) na skutek mozliwosci pracy zdalnej

‘Wprowadzenie dobrych praktyk pracy zdalnej lub hybrydowej (np. dni bez spotkari, godziny bez korzystania
e-maili)

PODST AWA PROCENT OWANIA MENADZEROWIE N = 351
+\- ROZNICE ISTOTNE STATYSTYCZNIE W STOSUNKU DO TOTAL NA POZIOMIE 95%

Kluczowymi pozytywnymi zmianami na skutek pandemii s3: koncentracja na do-
brostanie pracownikéw, wzrost akceptacji pracodawcdéw dla nieobecnosci choro-
bowych oraz uelastycznienie czasu pracy.

1 H. Kinowska, ,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Raport z badania iloSciowego
i jakosciowego wsrdd pracodawcow”, Projekt: ,,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztatto-
wanie sie nowych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022, str. 101
https://lewiatan.org/wp-content/uploads/2023/06/HR_pracodawcyl.pdf
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Kluczowymi pozytywnymi zmianami na skutek pandemii sg: koncentracja na do-
brostanie pracownikéw, wzrost akceptacji pracodawcdéw dla nieobecnosci choro-
bowych oraz uelastycznienie czasu pracy.

Wykres 2. Negatywne zmiany - podsumowanie?

LEGENDA:
ubottom two box [zdecydowanie sie nie zgadzam + raczej senie zmdzm]
top two box [racze] sie zgadzam + zdecydowanie si¢ zgadzam]

Trudnosdi ze lezieni dj iednich prac:

9%

II
§ B
=

Obnizenie motywacji pracownikdw

w
3

Trudnosd z wdrozeniem do pracy nowych osdb

Pogorszenie relacji w zespolach 25%

N
3 B
: #
w

Pogorszenie przeptywu informacji

Zwigkszenie ilosd pracy np. dodatkowe raportowanie w pracy hybrydowej lub zdalnej

Twigkszenie niecbecnosd spawodawanych choroba (zwolnieri lekarskich)

upgy
~N
-l I

N
@
&

Zwigkszenie fluktuacji pracownikéw/ trudnosd z utrzymaniem

Najpowszechniejsze negatywne konsekwencje pandemii to: trudnosci ze znalezie-
niem odpowiednich pracownikéw oraz wdrozeniem ich do pracy, a takze obnizenie
motywacji pracownikoéw.

Wykres 3. Poprawa warunkéw, w jakich wykonywana jest praca
(zwickszenie dbatosci o zdrowe warunki pracy)*

100% 23% 36%
e si WIELKOSC FRMY
mzdecydowanie sie zgadzam s0% ELKOSC
o NEEE EETI—
80% mata 2% | — |
RE2e) slezpezam 70% sreania ECS
S Timekn ey 2%
s SEKTOR
anisiczeadmm, anisinie 503 o ARy
zgadzam
g L
) 41%
40% fundacje, stowe myszenia | B |
uraczej signie zgadzam 0% MODEL PRACY
e pracure sdainic . T [
i i 1 e wpainis
mzdecydowanie sig niezgadzam  10% 1-2dni wtyeodniv GRS
Z T —

0%

w petni pracuje zdalnie 17% 27%
LEGENDA:
PODSTAWA PROCENTOWANIA MEN ADZEROWIE N = 351 mbottom two box [zdecydowanie sie nie 2mdz=am + Aaej sienie zmdzam]

+\- ROMICE ISTOTME STATYSTYCZNIE W STOSUNKU DO TOTAL NA POZIOMIE 95% stap two box [racze] sie 7zaczam + zdecydowarie sie zgaczam]

36% ankietowanych pracodawcéw zgodzito sie ze stwierdzeniem, ze skutkiem
pandemii jest poprawa warunkéw, w jakich wykonywana jest praca (11% dla “zde-
cydowanie sie zgadzam” i 25% dla “raczej sie zgadzam”). Przeczacych odpowiedzi
udzielito 22% badanych (10% dla “raczej sie nie zgadzam” i 12% dla “zdecydowanie
sie nie zgadzam”). Niezdecydowani stanowili 41% respondentéw.

2 Tamze, str. 102
3 Tamze, str. 89
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Co oczywiste, réznice odnotowuje tez znaczna cze$é respondentéw-pra-
cownikéw:

Okoto 1/3 ankietowanych pracownikéw stwierdzita, ze pracuje aktualnie inaczej

niz przed pandemia (11% dla ,,zdecydowanie sie zgadzam” i 22% dla ,raczej sie zga-
dzam”). Odmiennego zdania byto 42% badanych (24% dla ,raczej sie nie zgadzam” i
18% dla ,zdecydowanie sie nie zgadzam”). Osoby nieposiadajace zdania w badanej
kwestii reprezentowaty 15% respondentéw.

Wykres 4. Pracuje teraz inaczej niz przed pandemia*

PRACOWNICY
o | 0 . E—
100% kobista  — i — %
mzdecydowan e sig zgadzam 1%
0% 1824 lata
2534 lata . ) — E—
3544 lata  EE——— L — — ) E—]
80% 4559 lat s of—
powyZej 60lat L — — T —
mraczej sie zgadzam 70% s ——
& wodowe T —
Srednic . — — . —
S W}E‘ e N S
60%
mik o = EE—
f o 25% mata  —— 1 — —; E—
ani sie zgadzam, ani sig nie 50% Srednia m— e — — ) E—
Zgadzam duia ibamizo dUZa | T
40%  sektor publizny  — i — — s —
predde pry I E—
fundacje, stowa rzyszenia —jh I —
mraczej sig niezgadzam 30% nie pracuje zdalnie fierraat =
rzadziejniz 1 deien w tygodniu  —— [ |, ——]
. 1-2dni w tygodniu m R Tyt
20% 3-4dni w tygodniu T
w petni pracuje zdainic  EE———E il
mzdecydowanie sig nie zgadzam  10% dzielnit S I
wepdlnie Zpartneem L E— e —
wspdlnie = partne rem i 1 dzieckiem [ J8s ]
0% wspblnie 2 partnemm i wigcej ni 1... EE—————— i — —
* wapdlnie z rodzicami  — L — —— D —
inna sytuacja )

PODSTAWA PROCENTOWAN 14 PRACOWNICY N = 652
+\- ROZNICE ISTOTHE STATYSTYCZNIE W STOSUNKU DO TOTAL NA POZIOME 95%

Reasumujac:

Tak liczne wskazania respondenckie pokazujace réznice (przed/po doswiadcze-

niu pandemii) kazg uznac¢ przeobrazenia rynku pracy za nieodwracalne. W tym
kontekscie eksperci zwracaja uwage pracodawcéw na pojecie rezyliencji (od
ang. resilience) — dostosowania sie do zmieniajgcych sie warunkow®. W praktyce
oznacza to koniecznos¢ zmian w zakresie: strategii organizacji, uelastycznienia mo-
deli pracy, przedefiniowania relacji pracownik-pracodawca, poszerzenia katalogu
rozwigzan HR i - moéwiac ogdlnie — adaptacji do sytuacji, ktérg w obecnych realiach
definiujg dwa stowa-klucze: hybryda i dobrostan.

4 H. Kinowska, ,,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Raport z badania iloSciowego
wsrod pracownikéw”, Projekt: ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie no-
wych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022, str. 13 https.//lewiatan.org/
wp-content/uploads/2023/07/HR_pracownicy.pdf

5 M. Oramus, ,Ekspertyza. Korzysci i koszty dla przedsiebiorstw nastawionych na dobro-
stan pracownikéw”, Projekt: ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych
modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2023, str. 20 https://lewiatan.org/
wp-content/uploads/2023/06/ekspertyza_-_dobrostan_pracownikow-1.pdf
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Model hybrydowy

Tradycyjnie gtéwnym oczekiwaniem wobec pracodawcy sa wyzsze wynagro-
dzenia, natomiast postulat elastycznego czasu pracy robi popandemiczna furore

i jest przez pracownikéw wskazywany jako najwazniejszy benefit pozaptacowy.
Elastycznos¢ jest tu rozumiana jako mozliwosé pracy hybrydowej (decyzja zatrud-
nionego), a czasem — w sprzyjajacych warunkach - jako mozliwos¢ decydowania
o swoich godzinach pracy.

Za zmianag stara sie nadazy¢ prawodawstwo, a takze (tam gdzie to mozliwe)
ogromna czes¢ przedsiebiorstw i organizacji. Jeszcze kilka lat temu mozliwos$¢ pra-
cy zdomu byta wyjatkowym benefitem, obecnie — po doswiadczeniu wymuszonej
sytuacja epidemiologiczng obowigzkowej pracy zdalnej — zarzadzajacy zdaja sobie
sprawe z tego, ze odpowiednie kierowanie rozproszonym zespotem nie obniza
jego efektywnosci czy tez poziomu zaangazowania jego poszczegdlnych czionkdw.
Wiele o0s6b nie potrzebuje regularnie korzystac z biura, by utrzymac zadowalajace
wyniki. Powyzszy argument w potaczeniu z optymalizacjg kosztow zwigzanych

z przestrzenia (i wydatkami biurowymi) owocuje coraz wiekszym zrozumieniem
pracodawcéw i pozwala zatozy¢, ze hybrydowy system pracy bedzie dla pracowni-
kéw biurowych standardem w nadchodzacych latach.

Wykres 5. Upowszechnienie pracy hybrydowej lub zdalnej®
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6 H.Kinowska, ,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Raport z badania iloSciowego
i jakosciowego wsrdd pracodawcéw”, Projekt: ,,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztatto-
wanie sie nowych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022, str. 83
https://lewiatan.org/wp-content/uploads/2023/06/HR_pracodawcyl.pdf
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31% respondentow badan dr Kinowskiej potwierdzito (10% dla ,,zdecydowanie sie
zgadzam” i 21% dla ,raczej sie zgadzam”), ze w wyniku pandemii upowszechnita sie
praca zdalna lub hybrydowa. Przeciwnego zdania byto 27% respondentéw (14% dla
sraczej sie nie zgadzam” i 13% dla ,,zdecydowanie sie nie zgadzam”). Zdania w bada-
nej kwestii nie miato az 43% respondentdw.

Wykres 6. Uelastycznienie czasu pracy
(np. rézne godziny rozpoczecia i zakoriczenia pracy’
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42% ankietowanych (13% dla ,,zdecydowanie sie zgadzam” i 29% dla ,raczej sie zga-
dzam") wyrazito przekonanie, ze skutkiem pandemii byto uelastycznienie czasu pracy.
Odmienne stanowisko zajeto ok. 24% respondentéw (11% dla ,raczej sie nie zgadzam”
i 13% dla ,,zdecydowanie sie nie zgadzam”). Okoto 35% nie miato zdania w tej kwestii.

Specjalisci podkreslajg zasadnos¢ wyksztatcenia odmiennych od dotychczaso-
wych praktyk w obszarze zarzadzania firma czy aktualizowanie modeli pracy - tak
by uwzglednia¢ zindywidualizowane potrzeby konkretnych pracownikéw czy
zespotdw, a takze specyfike danego przedsiebiorstwa i wykonywanej w nim pracy.
Ponadto doradzajg, by przedsiebiorstwa, ktére jeszcze nie przeorganizo-
waty pracowniczego systemu, a chcy sie do tej decyzji przymierzyé¢, wzietly
pod rozwage ponizsze zagadnienia:

» Przeprowadzenie ankiety pracowniczej w celu poznania preferencji personelu;
» Poréwnanie kosztéw zaréwno dla firmy, jak i pracownikéw;

» Inwestowanie w odpowiednia technologie do pracy zdalnej;

» Promowanie otwartej komunikacji na temat potencjatu pracy hybrydowej;

» Opracowanie wspolnych wytycznych i strategii utatwiajacych zmiany.

7 Tamze, str. 82
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Mozliwos¢é wyboru

Gdy sformutujemy pytanie w najprostszy sposob: czego chca pracownicy? — odpowiedz
jest prosta i jednoznaczna. Pracownicy oczekujg mozliwosci wyboru. Opcja pracy zdalnej
(dni home office) jest dla pracownikow jednym z decydujacych czynnikéw podczas
wyboru pracodawcy, a blisko potowa respondentéw deklaruje, ze decyzja o zwiekszeniu
liczby dni obowigzkowej obecnosci w biurze sktonitaby ich do zmiany miejsca zatrudnie-
nia. Trend widoczny jest we wszystkich danych empirycznych (np. w badaniu pt. ,Mfodzi
Polacy na rynku pracy” przeprowadzonym w 2022 r.8 zwyczajowo na pierwszym migjscu
oczekiwan plasuja sie wysokie zarobki, ale odsetek oséb gotowych swiadczy¢ obowigzki
stuzbowe w modelu wytaczne stacjonarnym spadt do 46 proc. — z 65,5 proc. w 2020 r), co
pozwala formutowac wyrazne rekomendacje do wdrozenia zmian w tym zakresie.

Entuzjazm okazywany pracy hybrydowej potwierdza wynik badania, w ktérym co
trzeci respondent jest gotdéw zrezygnowac z niewielkiej czesci wynagrodzenia, aby
uzyskac lub zachowaé mozliwos¢ pracy zdalnej w zadowalajagcym wymiarze dni.
Oczywiscie pod hastem ,zadowalajacy wymiar” kryja sie rozmaite opcje (pamietajmy,
ze statystyczny pracownik nadal preferuje model stacjonarny), a ich podsumowanie
utrudnia fakt, ze sg niezwykle zmienne w czasie, np. czes¢ zatrudnionych tuz po pan-
demii deklarujacych che¢ pracy w tygodniowym systemie 3 dni z domu, 2 dni w biu-
rze, po pewnym czasie odwraca te proporcje lub dobrowolnie minimalizuje dni pracy
Swiadczonej spoza biura. Bywa tez odwrotnie, co pokazuje, ze ten porzadek dopiero
sie uktada i krystalizuje. Nie zmienia sie jedno - afirmatywny stosunek do elastyczno-
sci i indywidualnego podjecia decyzji, krotko méwigc, mozliwosci dokonania wyboru.

Wykres 7. W najlepszym modelu dla mojej pracy powinienem/-nam pracowaé®
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8 Mtiodzi Polacy 2022. ,Mtodzi Polacy na rynku pracy”. PwC, Well.hr, Absolwent Consul-
ting. https://www.pwc.pl/pl/pdf/mlodzi-polacy-na-rynku-pracy-2022_pl.pptx.pdf

9 H. Kinowska, ,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Raport z badania ilosciowego
wsrod pracownikéw”, Projekt: ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie no-
wych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022, str. 69 https:/lewiatan.
org/wp-content/uploads/2023/07/HR_pracownicy.pdf
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Wiekszos¢ (60%) badanych przez dr Kinowska pracownikéw wyrazito przekona-
nie, ze w najlepszym modelu powinni pracowac tylko w miejscu pracy. Ok. 12%
badanych stwierdzito, ze optymalny model to jeden dzien pracy zdalnej tygo-
dniowo, a 11% wskazato 2 dni zdalne i trzy dni w miejscu pracy. Tylko 8% badanych
byto przekonanych, ze najbardziej odpowiednia bytaby praca wytacznie zdalna,

a 6% uznato jeden dzien w tygodniu w miejscu pracy za najlepsze rozwigzanie.
Najmniejszy odsetek respondentéw (4%) wybrat model z trzema dniami zdalnymi
i dwoma w miejscu pracy.

Kolejny aspekt omawianego zagadnienia opiera sie na silnej potrzebie uregulowa-
nego rytmu pracy (w znaczeniu czytelnego grafiku) zaréwno dla poszczegdlnych
pracownikéw, jak i w ramach organizacji czy zespotu. Na potrzebe ustalonego
rytmu/harmonogramu wskazuje jedna trzecia respondentéw. Mimo akcentowania
priorytetowego znaczenia elastycznosci — rozumianej jako potaczenie wybranego
modelu hybrydowosci, a czasem tez mozliwosci decydowania o swoich godzinach
pracy — uczestnicy badan oczekuja klarownosci zasad, grafikdw i harmonogramaow,
czyli czegos, co jeden z respondentéw nazwat ,,sztywnym rusztowaniem”. Istnienie
takiego rusztowania ma wykluczac organizacyjny chaos i np. sytuacje, w ktérych
w dni przeznaczone na spotkania na zywo, integracje i bezposrednig komuni-
kacje czesc¢ pracownikéw obecna jest tylko wirtualnie. Gdy celem jest wspdlne
spedzanie czasu, osobista wspodtpraca i bezposredni kontakt, to w biurze powinno
by¢ jednoczesnie jak najwiecej osdb. Zderzenie tych dwdch, do jakiegos stopnia
sprzecznych, oczekiwan czyni opracowanie wspoélnych wytycznych niezwykle
trudnym zadaniem. Zbadanie opinii i potrzeb (np. ankiety pracownicze), ustalenie
zasad (np. regulaminéw), egzekwowanie przestrzegania uzgodnionych regut i za-
deklarowanych harmonogramow — w potaczeniu z wysoka jakoscig zarzadzania
zespotem rozproszonym (np. przejscie z modelu nadzoru na model zadaniowy kon-
centrujacy sie na efektach) — stanowi remedium na wspomniane problemy.

Plusy i minusy modelu hybrydowego

Bez watpienia praca hybrydowa ma wiele zalet. Uwspélniajac zazebiajace sie per-
spektywy pracownika i pracodawcy, po stronie korzysci nalezy wymienié:

Wzrost wydajnosci

Obawy, ze w modelu hybrydowym ludzie pracuja mnigj i gorzej niz w stacjonarnym,
okazaty sie bezpodstawne. Dane wskazujg, ze hybrydowy system sprzyja efektyw-
nosci (cho¢ nie eliminuje problemdw zwigzanych z pracowniczg motywacja). O ile
istnieje taka mozliwos¢, pracownicy poswiecaja na obowiazki zawodowe czas, ktory
uwazaja za najwydajniejszy. Nawet jesli na prace poswieca krétszy czas, to koncen-
trujac sie w petni na wykonywanych zadaniach, podnoszg swojg efektywnosg.

Zadowolenie pracownikéw

Elastyczny czas pracy nadal jest postrzegany jako benefit; mozliwo$¢ swiadczenia
pracy z domu, w kontakcie z bliskimi, w swobodnym stroju, z opcja zrobienia sobie
przerwy, w potaczeniu z oszczednoscig czasu zwyczajowo poswiecanego na do-
jazd do biura to korzysci/réznice, ktére przektadaja sie na poprawe samopoczucia
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zatrudnionych; a - jak pokazuja wyniki wszystkich badan - dbanie o dobre samo-
poczucie pracownikéw stato sie jednym z czotowych oczekiwan formutowanych
wobec pracodawcoéw. Pracodawcy juz odnotowali zmniejszenie liczby zwolnien
lekarskich i ogélny wzrost morale, co ewidentnie wskazuje na korzys¢ zwigzana
Z omawianym systemem pracy.

Nizsze koszty

Dla pracodawcy praca w modelu hybrydowym to oszczednos¢ finansowa wynika-
jaca z ograniczenia wydatkdw na wynajem powierzchni biurowej. Przy wtasciwym
rozplanowaniu taki system zatrudnienia pozwala organizacji znacznie ograniczy¢
koszty (mniejszy lokal, materiaty biurowe i inne wydatki biznesowe). Po stronie pra-
cownika obnizenie kosztéw wynika z rzadszych dojazdéw do miejsca pracy, a takze
restauracyjnych positkéw, kawy na wynos itp.

Zwiekszona rola zaufania przetozonych

Okazane pracujacym w wersji home office cztonkom zatogi zaufanie i wiara
w efektywnosc¢ zwiekszaja lojalnos¢ pracownika wobec organizacji oraz pracodaw-
cy, a to owocuje wiekszym zaangazowaniem w obowiazki stuzbowe.

tatwa weryfikacja wynikéw pracownikéw

Eksperci wymieniaja ten czynnik po stronie korzysci, lecz z dostepnych badan wy-
nika, ze kwestia wymaga jeszcze dopracowania. Z jednej strony praca hybrydowa
oznacza, ze produktywnosc¢ opiera sie na wynikach, co daje menedzerom o wiele
jasniejszy obraz sytuacji; z drugiej, w praktyce pojawiaja sie problemy zwigzane

z zarzadzaniem na odlegtosé, ktére — czas pokaze — by¢ moze sg charakterystyczne
dla etapu wdrazania/rozruchu hybrydowego modelu pracy.

Zwickszenie puli talentéw

Po stronie pracodawcy widoczny jest jeszcze jeden wielki plus - mozliwos¢ pra-

cy na odlegtos¢ daje sposobnosé¢ pozyskania utalentowanych pracownikéw np.
mieszkajacych daleko, ktérzy nie byliby w stanie na co dzien pracowac w biurze
organizacji. Tym sposobem w puli potencjalnych pracownikow ladujg wszyscy
kandydaci, ktérzy wymagaja elastycznosci (z réznych wzgledéw, chocby w zwigzku
z obowigzkami opiekuniczymi). To korzys¢, ktéra zwieksza retencje personelu.

Jako wady i ograniczenia znawcy tematu postrzegaja problemy z integracja,
zwtaszcza w przypadku nowych pracownikéw, tym niemniej odnotujmy, ze te
trudnosci dotycza przede wszystkim wariantu pracy catkowicie zdalnej. Model hy-
brydowy zdaje sie miec rozwigzania omijajace to zagrozenie. Za najwieksze wady
modelu pracy hybrydowej uwazane s3:

Ryzyko wypalenia zawodowego

Respondenci badan dr Kinowskiej wielokrotnie podkreslali fakt, ze elastyczny
model bywa utrudnieniem dla zachowania work-life balance, a praca w warunkach
domowych zaciera granice miedzy tym, co stuzbowe i tym, co prywatne. Zagro-
zeniem jest wydtuzanie czasu przeznaczanego na sprawy zawodowe, w efekcie
czego osoby wykonujace wiekszos¢ swoich obowigzkéw w wariancie home office
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moga pracowac diuzej i ciezej niz ich biurowi koledzy. Poczatkowo przektada sie
to na lepsze wyniki, w konsekwencji po jakims czasie grozi szybszym wypaleniem
zawodowym. Odpowiednie i zindywidualizowane do potrzeb dobranie proporcji
(dni zdalne vs. praca w siedzibie organizacji) powinno neutralizowac to niebezpie-
czenstwo.

Wicksza zaleznosé od technologii

Bez wzgledu na typ hybrydowego grafiku - liczbe dni w tygodniu, podczas ktérych
zatrudniony pracuje spoza biura — konieczny jest dostep do odpowiednich tech-
nologii. Znaczenie zyskuje nowe pojecie ,luka wsparcia”, ktére opisuje rozdzwiek
miedzy oczekiwaniami pracownikéw, a tym, jaka pomoc oferujg pracodawcy.
Sytuacja jest rozwojowa (w pandemicznych realiach dokonat sie gigantyczny skok
w zakresie upowszechnienia narzedzi umozliwiajgcych utrzymanie kontaktu oraz
sama prace zdalng), ale potrzeba zatroszczenia sie o warunki umozliwiajace prace
z domu lokuje ten aspekt na liscie wad, czy moze bardziej wyzwan, dotyczacych
zaréwno pracodawecy, jak i pracownika.

Budowanie zespotu/zarzadzanie na odlegtosé

W rozproszeniu trudniej o zbudowanie sprawnego, zgranego zespotu. Ogranicze-
nie osobistych kontaktéw i nieformalnej wymiany informacji, utrudnione rozpozna-
nie nastrojéw pracownikéw, problematyczne wdrozenie i zaangazowanie nowych
pracownikéw to zagadnienia majace negatywny wptyw na jakos¢ pracy (zaréwno
dla pracownikéw, jak i zarzadzajacych nimi oséb). Uczestnicy panelu eksperckie-
go'® wskazywali ponadto na ograniczenia w przekazywaniu informacji zwrotnych,
spadek poczucia przynaleznosci i sity relacji miedzy cztonkami zespotu; ukuto na-
wet pojecie ,pracownika kanapowego” dla opisu sytuacji, w ktérej cztonkowie ze-
spotu majg awersje np. do aktywnosci integracyjnych oraz generalnie cechuje ich
nieche¢ do wychodzenia poza swoja strefe komfortu. Respondenci (pracodawcy/
kadra zarzadzajaca) podkreslali takze problemy z motywowaniem pracownikow.

Reasumujac:

Popularyzacja elastycznosci modeli pracy (ze szczegdlnym uwzglednieniem tzw.
hybrydy — w jej rozmaitych wariantach) stanowi popandemiczny pewnik. Mozli-
wos¢ dokonania wyboru dopasowanego do indywidualnych potrzeb ulokowata sie
na podium pracowniczych postulatéw, a wszystkie wyniki badan wskazujg na ko-
niecznos¢ dostosowania sie do tego trendu przez pracodawcéw i zarzadzajacych.
Chcac miec¢ efektywny zespdt, dobry wizerunek, usatysfakcjonowanych i lojalnych
pracownikéw, skuteczna rywalizacje o wykwalifikowanych specjalistéw czy — ogol-
nie — atrakcyjna polityke organizacji, dla ktérej chce sie pracowad, bezsprzecznie
nalezy wdraza¢ zmiany w duchu przywotanego na wstepie pojecia rezyliencji.
Dobra prognoze na przysztos¢ stanowi omoéwiony powyzej przeglad pluséw i mi-
NUSOW — rzuca sie w oczy tozsamosc intereséw pracodawcow i pracownikéw, prze-
wazajg obszary wspdlne, korzysci sg wymierne, a trudnosci do przezwyciezenia.

10 H. Kinowska, ,,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Podsumowanie wnioskdéw z pa-
nelu eksperckiego”, Projekt: ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych
modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022
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Zarzadzanie przez efekty

Na zakonczenie tego watku warto dac konkretny przyktad trudnosci/wyzwania/
szansy i stosowanych srodkéw zaradczych. Okres przymusowej pracy zdalnej
nidst liczne problemy, dotkliwe nawet dla najbardziej doswiadczonych organizacji
i menedzeréw; w tym miejscu interesuja nas wyzwania stojgce (woéwczas i dzis —
w zmienionych przez pandemie realiach) przed zarzadzajacymi zespotem rozpro-
szonym zwigzane z utrzymaniem wydajnosci i wypetnieniem zobowigzan wobec
interesariuszy.

Punktem wyjscia dla wprowadzenia rozwigzan jest diagnoza, ze praca zdalna/
hybrydowa, elastycznos¢ i zaufanie potrzebuja jasnych regut i ustalen. Elemen-
tem takich zasad moze by¢ zindywidualizowane lub ustandaryzowane w ramach
organizacji/zespotu - bazujace na dialogu i wspdtpracy miedzy kierownictwem

a pracownikami - zarzadzanie przez cele i efekty. Sprawnosc¢ funkcjonowania jest
tu warunkowana zgodnoscia (przetozonego i pracownika), jakie cele maja obo-
wigzywac w zatozonym czasie i jakie metody pomiaru efektu zostang uzyte do
ewaluacji. Takie podejscie jest zgodne z opiniami ekspertéw, ktérzy jednoznacznie
zalecaja przejscie z modelu nadzoru na model zadaniowy koncentrujacy sie na
efektach.

Wykres 8. Zarzadzanie przez cele/rezultaty/efekty pracy”
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1 H. Kinowska, ,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Raport z badania iloSciowego
i jakosciowego wsrdéd pracodawcow”, Projekt: ,,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztatto-
wanie sie nowych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022, str. 41
https://lewiatan.org/wp-content/uploads/2023/06/HR_pracodawcyl.pdf
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— W kierunku demokratycznego modelu pracy.

Okoto 54% respondentéw (pracodawcy, kadra) badan, przeprowadzonych na zlece-
nie Konfederacji Lewiatan, potwierdzito, ze zarzadzanie przez cele funkcjonowato
W ich organizacji przed pandemig, a 9% zadeklarowato jego wdrozenie po jej wybu-
chu. Okoto 37% ankietowanych stwierdzito brak badanego rozwigzania.

W czasach gdy coraz liczniejsi pracownicy oczekujg elastycznosci i mozliwosci do-
stosowania modelu swiadczenia obowigzkéw stuzbowych do ich indywidualnych
potrzeb czy ograniczen (np. obowiazki opiekunicze), zasadne wydaja sie dziatania
majace na celu propagowanie zarzadzania przez efekty, ktére wspiera utozsamia-
nie sie pracownikow z celami i wartosciami firmy, jest skierowane na osiggniecie
zadowalajacego wyniku, ma moc angazowania zatrudnionych na wszystkich eta-
pach realizacji i procentuje kulturg organizacji, w ktorej kazdy jej cztonek wie i rozu-
mie, czego sie od niego oczekuje oraz umie do tego planu dopasowac adekwatne
sposoby, metody i narzedzia pracy.

3. Pracowniczy dobrostan

12

Oprécz upowszechnienia hybrydowego modelu pracy kolejnym skutkiem pande-
mii COVID-19, majacym swe odzwierciedlenie w wynikach badarn empirycznych,
jest koncentracja na zdrowiu i samopoczuciu pracownikéw.

Stusznie, gdyz pandemia data nam popali¢. We wszystkich ekspertyzach dotycza-
cych dobrostanu pracownikéw parametry dotyczgce zdrowia i kondycji psychicz-
nej obnizaja sie.”? Pogorszenia w tych obszarach doznat co trzeci pracownik. Jest
to Scisle zwigzane z dtugotrwatym stresem oraz przedtuzajacym sie okresem przy-
musowej pracy zdalnej; a takze wojna w Ukrainie, szybko postepujacymi zmianami
geopolitycznymi, ksztattowaniem sie nowego tadu gospodarczego czy biegunéw
innowacyjnosci — czynnikéw niesprzyjajacych jest wyjatkowo duzo.

W popandemicznych realiach kluczowe znaczenie maja wiec cykliczne badania
potrzeb i satysfakcji, wsparcie zdrowotne i psychologiczne cztonkdéw zespotdw, jak
rowniez przemyslany dobédr strategii zarzadzania pracownikami, w sposob neutra-

~Wedtug raportu ADP 2/3 pracownikéw odczuwa stres co najmniej raz w tygodniu, a dla
15% to zjawisko ha porzadku dziennym (PAW 2022). Jeszcze bardziej alarmujacy jest
raport ,Dobrostan psychiczny w pracy” opracowany w 2022 r. przez Smartscope na zle-
cenie Nationale-Nederlanden. Wedtug niego az 74% badanych pracownikéw dostrzega
pogorszenie zdrowia psychicznego, a 2/3 zidentyfikowato u siebie objawy wypalenia za-
wodowego. Co alarmujace, réwniez blisko 2/3 respondentéw nie dostrzegato wsparcia ze
strony pracodawcy nakierowanego na poprawe ich dobrostanu, a zaledwie 10% zgadzato
sie ze stwierdzeniem o faktycznej realizacji w ich firmie dziatan wspierajgcych zdrowie
psychiczne”, za: M. Oramus, ,,Ekspertyza. Korzysci i koszty dla przedsiebiorstw nastawio-
nych na dobrostan pracownikéw”, Projekt: ,,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie
sie nowych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2023, str. 5
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lizujacy negatywne bodzce. Wszechobecny stres, wypalenie i niepokoje spoteczne
sprawiaja, ze samopoczucie W miejscu pracy wysuwa sie na pierwszy plan, a pra-
cCownicy coraz czesciej prosza o pomoc.

Wykres 9. Wsparcie psychologiczne (np. dostep do platformy, szkolenia
lub indywidualne spotkania z psychologiem"

20% 9% "%
1005 "
WIELKDSC FIRMY

o0 o IS
brak w firmie \ nie d
S : mata e
80%
irednia 20% 10% 6%
70% aza ibako duis N
. LAk SEKTOR
60%
seter puticany o
mwadraZone po wybuchu pandemii - 5p3;
COVID-19 g pra= dig bior stwo prywame 8% 9% 73%
40% fundagje, stowarnszenia 25% 17% 58%
MODEL PRACY
30% 2 3 2 2
nie pracuje zdabie  [IEEEINEE] B2%+
20% rzadzie] niz 1 dzied wtysdniu 20% 13% 7%
mfunkcionoway prz=d pandemia
COVID-19 12 dni wtygodniu 05+ 16%
10%
Han wigns
o w peini pracuje zdalnie 7% |7 ™%

LEGENDA  wfunkcionowaly przed pandemiq COVID-19
mwdrozone powybuchu pandsmii COVID-19
brak w firmie \ nie dotycry

PODSTAWA PROCENTOWANIA MENADZEROWIE N = 351
+\- ROINICE ISTOTNE STATYSTYCZNIE W STOSUN KU DO TOTAL NA POZIOME 95%

20% ankietowanych pracodawcéw potwierdzito, ze w ich organizacjach juz przed
pandemia zapewniano pracownikom wsparcie psychologiczne. Ok. 9% potwierdzi-
to wdrozenie tego swiadczenia w trakcie pandemii. Brak Sswiadczenia wskazato 71%
badanych.

W literaturze przedmiotu wyodrebniono kategorie dobrostanu pracownika. Jest to
stan odczu¢ ksztattowany pod wptywem jakosci zycia zawodowego, determino-
wanego przez: prace i jej kontekst, relacje w pracy i relacje praca—-dom, cel i zna-
czenie pracy, przywodztwo oraz zarzadzanie.

Rozumiane w tych kategoriach dobre samopoczucie stato sie jednym z kluczowych
oczekiwan formutowanych wobec pracodawcéw, a wykazanie autentycznej troski

0 osoby zatrudnione, szacunek dla ich potrzeb i oczekiwan, stanowig ogromna szan-
se na zatrzymanie wartosciowych pracownikéw, a takze na przyciggniecie nowych.

Ten aspekt dbania o zadowolenie, zaangazowanie i wydajnos¢ pracownikéw, w cig-
gu ostatnich lat naznaczonych pandemia, zmienit swgj status — nie jest juz trakto-
wany jako przywilej i bonus dla wybrancow, ale bardziej jako standard, powszech-
na praktyka i element strategii organizacji dbajacych o efektywnos¢, motywacje,
employer branding i 0ogdélng atrakcyjnos¢ kultury pracy.

13 H. Kinowska, ,,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Raport z badania iloSciowego
i jakosciowego wsrdd pracodawcow”, Projekt: ,,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztatto-
wanie sie nowych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022, str. 65
https:.//lewiatan.org/wp-content/uploads/2023/06/HR_pracodawcyl.pdf
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Benefity

Benefit pracowniczy to tzw. Swiadczenia pozaptacowe. Oprécz pensji pracownik
otrzymuje od pracodawcy swojego rodzaju bonusy, ktére przystuguja w ramach
zawartej z pracodawcag umowy (najczesciej sg one finansowane przez firme, ale

zdarzaja sie tez takie benefity, ktére pracownik wspdtfinansuje).

Najpopularniejsze benefity pracownicze to:

Elastyczny czas i hybrydowe formy Swiadczenia pracy;
Karty sportowe;

Paczki Swigteczne i bony zakupowe;

Programy kafeteryjne;

Pakiety medyczne;

Bilety do kina/teatru;

Pakiety ubezpieczeniowe;

Dofinansowanie do szkolen, kurséw jezykowych;
Dofinansowanie do urlopéw (np. wczasy pod gruszg);

Dofinansowanie edukacji dla dzieci czy doptaty do ztobka/przedszkola/opieki nad
dzieckiem w godzinach pracy rodzica;

Sniadania lub firmowe lunche (w zwiazku z inflacja jest to przez respondentéw bar-
dzo chwalony bonus);

Darmowe miejsce parkingowe;

Inne benefity, tj. laptop/telefon/ samochdéd stuzbowy;

Zdrowe przekaski w biurze (np. owocowe czwartki);

Dni nieformalnego stroju;

Mozliwos$é przyprowadzenia dziecka do pracy w sytuacji losowej;
Dzien wolny w urodziny;

Pokdj gier/relaksu w biurze;

Rabaty na produkty, ktére wytwarza zaktad pracy lub sprzedaje firma;

Wyjscia/wyjazdy integracyjne.

Warto wspomnieé, ze pula omawianych swiadczen pozostaje zbiorem otwartym

i poszerza sie stale o nowatorskie rozwigzania. Sky is the limit!, a wsréd nowinek

z zagranicy mozna wymieni¢: pokdj do drzemki (nawet 20 minutowa drzemka
moze zwiekszy¢ wydajnos¢ w pracy ); urlopy menstruacyjne; dofinansowanie do in
vitro; spa w pracy lub wizyty masazysty; wnetrza organizacji — a takze ich otoczenie
np. ogréd — urzadzane przez znanych projektantéw; ustugi trenera personalnego;
elastyczny termin i czestotliwos¢ wyptaty dopasowane do potrzeb pracownika;
czy - zyskujaca poklask na polskim gruncie — mozliwos¢ przyjscia do pracy z czwo-
ronogiem.
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Rodzimi pracodawcy zapytani po pandemii o omawiane swiadczenia udzie-
lili nastepujacych odpowiedzi:

Wykres 10. Swiadczenia finansowane przez pracodawce - podsumowanie'

LEGENDA:
m funkcjonowaty praed wybuchem pandemii mwdrazone po wybuchu pandemii - nie dotyczy / nie funkcjonujg

Ubespeczeia . e pezpeczenie s i) Y 4%
MoHiwosc zatatwiania prywatnych spraw w godzinach pracy (np. odbywania wizyt lekarskich) m 4%

Telefon komdrkowy z modliwoscia uzytkewania de celdw prywatnych 49% 6% 44%
PoZyczki lub zapomogi, np. z funduszu socjdnego 45% % 49%
Karta sportowa (np. Mu tisport) 3% % 56%
Prywatna opieka medyczna dla pracownikdw m 58%
Znizki na produkty firmy lub darmowe produldy firmy m 60%
Samochdd stuzbowy z modliwosci uZytkowania do celdw prywatnych 63%
Prywatna opieka medyczna dla cztonkdw rodziny 61%
Przestrzenie w miejscu pracy do odpoczynku w godzinach pracy (np. pokdj do relaksu) 64%
Wsparcie aktywnosci sportowych (np. madliwosc korzystania z sitowni w miejscu pracy) 66%
Positii finansowane przez pracodawce (np. obiady na keszt firmy) 69%

Swieze owoce dostarczane do migjsca pracy %
WyposazZenie biura w domu na koszt pracodawcy (np. zakup kizesta lub biurka) m 68%

Wsparcie psychologiczne (np. dostep do platformy, szkd enia lub indywidualne spotkania z psychdogiem) m 1%
Program kafeteryjny, umodiwiajacy wybdr swiadczerd w ramach przyznanego budzetu (np. Multikafeteria) m T4%

Doptaty do domowego intemetu 9%

Swiadczenia dia zwierzat domowych (np. ubezpieczenie leczenia psa lub kota) 11% (5% B84%
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Z przeprowadzonych badan wynika, ze najpopularniejszymi $wiadczeniami ofero-
wanymi w organizacjach dziatajacych w Polsce s3: grupowe ubezpieczenia i mozli-
wos¢ zatatwiania prywatnych spraw w godzinach pracy. Do najrzadziej stosowa-
nych naleza: wsparcie psychologiczne, programy kafeteryjne i Swiadczenia dla
zwierzat domowych.

Do swiadczen, ktére najwiecej firm zaczeto oferowac po rozpoczeciu pandemii, na-
leza: wyposazenie domowego biura na koszt pracodawcy i doptaty do domowego
internetu, co nalezy uznac za przystosowanie sie do koniecznej zmiany.

Korzysci i koszty

Pracodawcy coraz czesciej inwestujg w dobre samopoczucie pracownikéw co,
biorac pod uwage reguty gry rynku, na ktérym stale rosngce znaczenie maja
oczekiwania zatrudnionych, przynosi korzysci nie tylko pracownikom, ale tez samej
organizacji. Benefity pracownicze buduja lojalnos¢ zatrudnionych, ktérzy maja
poczucie, ze zatrudniajacy troszczy sie o ich komfort. Rewanzuja sie wiec tym sa-
mym i doceniajgc swoje miejsce pracy, sg bardziej zmotywowani do wypetniania
obowiazkéw czy zaangazowania we wspdlne cele.

14 H. Kinowska, ,,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Raport z badania iloSciowego
i jakosciowego wsrdd pracodawcow”, Projekt: ,,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztatto-
wanie sie nowych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022, str. 81
https:.//lewiatan.org/wp-content/uploads/2023/06/HR_pracodawcyl.pdf
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Zidentyfikowane potrzeby pracownikéw w tym zakresie sa nastepujace:

Bezpieczenstwo i ochrona zdrowia w fizycznym $rodowisku pracy;

Zagadnienia dotyczace zdrowia, bezpieczehstwa i dobrego samopoczucia w psy-
chospotecznym srodowisku pracy, w tym réwniez organizacja i kultura pracy, pozy-
tywne emocje, dobre relacje i atmosfera;

Osobiste potrzeby pracownikéw w miejscu pracy (m.in. rozwdj czy mozliwosc¢ t3-
czenia obowigzkéw zawodowych z prywatnymi, przekonanie o znaczeniu wykony-
wanych zadan);

Uczestnictwo we wspdlnocie w celu poprawy zdrowia spotecznego pracownikow.

Powyzsza lista nie wyczerpuje tematyki czynnikdéw majacych wptyw na pracow-
nicze dobro i samopoczucie, ale stanowi punkt wyjscia dla organizacji chcacych
zadbac o swoje zespoty; wszak firmy, ktdre przywigzuja wage do dobrostanu
pracownikéw, odnotowujg wyzszy poziom zaangazowania, doswiadczajg mniejszej
rotacji i tatwiej przyciggaja talenty. Kazda organizacja chcaca, aby jej pracownicy
byli efektywni, zaangazowani i dumni z wykonywanej pracy oraz lojalni wobec
pracodawcy, powinna promowac wartosci koncentrujgce sie na dobrostanie zatogi
- fizyczne, emocjonalne, spoteczne i finansowe problemy zatrudnionych nie stuza
interesom firmy.

Benefity pozaptacowe sg dodatkowym kosztem dla pracodawcy - literatura przed-
miotu dostarcza analiz pokazujgcych, ze zidentyfikowane korzysci z implementacji
polityki nastawionej na dbanie o dobrostan pracownikdéw, co do zasady, wyraznie
przewazaja nad potencjalnymi kosztami. Po wiecej szczegdtdw odsytamy do eks-
pertyzy Marka Oramusa, pt. ,,Korzysci i koszty dla przedsiebiorstw nastawionych
na dobrostan pracownikdéw”, opracowanej na zlecenie Konfederacji Lewiatan i do-
stepnej pod adresem www.lewiatan.org.

Zestawienie gtéwnych korzysci i kosztéw wdrozenia polityki nastawionej
na dobrostan pracownikéow'

Korzysci Koszty
Wieksza produktywnosc¢ Dodatkowe wydatki
Konkurencyjnos¢ na rynku pracy Zmiany organizacyjne
Lojalnos¢ pracownikow Ryzyko naduzy¢

Poprawa stanu zdrowia
Poprawa wizerunku firmy

Dtugofalowe korzysci — stabilny
rozwaj przedsiebiorstwa.

15 M. Oramus, ,Ekspertyza. Korzysci i koszty dla przedsiebiorstw nastawionych na dobro-
stan pracownikéw.”, Projekt: ,\Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych
modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2023, str. 18
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We wspomnianym opracowaniu autor skrupulatnie omawia koszty wynikajace

z wdrozenia (generowane zwtaszcza w pierwszej fazie) polityki nastawionej na
dobrostan pracownikdéw. Porusza tez problem potencjalnego, nadmiernego wy-
korzystywania przez niektérych pracownikdéw nowych bardziej preferencyjnych
rozwigzan oraz dodatkowych wydatkéw w przypadku zwiekszenia budzetu na
benefity w ramach pakietu socjalnego. Kosztowne s3 np. rozbudowane pakiety
medyczne czy zapewnhienie dostepu do dodatkowej opieki psychologicznej, a to
(majac na wzgledzie zdiagnozowane, w skali populacji, problemy okotozdrowotne)
jest jednym z priorytetéw. Ponadto duzym obcigzeniem dla rachunku firmy moze
by¢ dostosowanie do obecnie panujacych standarddéw i parametréw komfortu
uzytkowania sprzetu wykorzystywanego przez pracownikow.

Oramus sygnalizuje, ze w aktualnej sytuacji gospodarczej (rodzacej ryzyko wy-
stapienia stagflacji i zachwiania stabilnosci systemu) pracodawcy beda ostroznie
podchodzi¢ do zwiekszania wydatkdw i zaczng szukac oszczednosci — dlatego

tez zwraca uwage na mozliwos¢ wdrozenia szeregu rozwigzan poprawiajacych
samopoczucie pracownikoéw, ktdre sg de facto bezkosztowe, tj. elastyczne godziny
pracy, mniej formalny dress code, poprawa relacji przetozony — podwtadny czy
wspieranie polityki antydyskryminacyjnej, a zwtaszcza otwarty i regularny dialog

Z pracownikami.

We wspomnianej ekspertyzie znajduje sie charakterystyka zmian organizacyjnych
koniecznych do wprowadzenia rozwigzan, tj. elastyczny tryb/grafik pracy, mozli-
wos¢ zdalnej realizacji obowigzkéw, organizacja hybrydowych spotkan, ewidencjo-
nowanie czasu pracy i inne — by nie powiela¢, odsytamy do zrédta; w tym miejscu
przywotujac jedynie konkluzje, ze dobrze zaplanowane i celnie adresowane do
potrzeb pracownikéw przeorientowanie katalogu rozwigzan w zakresie benefitéw
przynosi pozytywne skutki, a poczynione starania i wydatki zwracaja sie praco-
dawcom z nawiazka.

Reasumujac:

Wyniki wszystkich badan empirycznych pokazuja, iz dobrostan pracownikéw i ich
poczucie zaangazowania przektadaja sie na efektywnos¢ catej organizacji i sg ze
soba silnie skorelowane. Dobrostan jest parametrem powigzanym z osobowoscia,
ale réwniez — co w tym miejscu bardziej nas zajmuje — warunkami, w jakich osoba
przebywa i pracuje. Mozliwe jest wiec aktywne zadbanie o samopoczucie pracow-
nikdw poprzez: wspieranie balansu miedzy praca a zyciem osobistym, udzielenie
pracownikom wsparcia, np. psychologicznego, benefity zwigzane z dobrostanem
fizycznym, budowanie ducha wspdlnoty i harmonijnego sSrodowiska pracy. Stra-
tegie zwigzane ze zwicekszaniem zaangazowania w prace, zarzadzaniem ludzmi

W sposob, jakiego potrzebujg, nie sg czystym altruizmmem, z prostej przyczyny —
niezwykle sie optacajg. Wptyw na poczucie szczescia i samoocene pracownikéw
zwieksza pracownicze zadowolenie, a to expressis verbis owocuje zwiekszeniem
zawodowej efektywnosci i lepszymi wynikami catej organizacji. Badania potwier-
dzaja zaleznos¢ przyczynowo-skutkowa miedzy poprawa dobrostanu pracowni-
kéw a ich produktywnoscia, zmniejszeniem liczby zwolnien lekarskich i poprawa
wizerunku firmy w przestrzeni spoteczne;.
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Zindywidualizowane podejscie

Na zakonczenie czesci dotyczacej pracowniczego dobrostanu przywotamy przy-
ktad polityki HR, ktéra bazuje na potrzebie zindywidualizowanego podejscia do
pracownika i wigze sie z tematyka dbania o samopoczucie, komfort i zaangazowa-
nie zatrudnionych. Wychodzimy od konstatacji, ze atrakcyjnos¢ poszczegdlnych
rozwigzan/benefitow zalezy od sytuacji zyciowej pracownika - np. jego wieku,
etapu kariery, obowigzkéw rodzinnych i innych zmiennych warunkujacych model/
styl zycia zawodowego i prywatnego.

Odmienne potrzeby beda priorytetowe dla samotnego rodzica (np. dofinansowa-
nie edukacji dla dziecka; przyzaktadowe przedszkole; elastyczne godziny pracy;
dodatek na opieke; mozliwos¢ zatatwienia prywatnych spraw w godzinach pracy;
przyprowadzenia dziecka do biura w losowej sytuacji czy promowanie w firmie
filozofii work-life fit, znacznie bardziej przystajacej do petnienia funkcji rodzin-
nych niz idea work-life balance), a inne dla singla, ktérego pasja sg podrdze i sport
(np. mozliwos¢ pracy zdalnej, czeste delegacje, karta na sitownie/basen).

Zadaniem funkcji personalnej w organizacji bedzie wiec, majgce na uwadze ograni-
czenia zwigzane ze specyfika danego przedsiebiorstwa i wykonywanej w nim pra-
cy, stworzenie takiego katalogu bonuséw /pakietu benefitéw, z ktérych konkretny
pracownik moze wybrac¢ optymalny dla siebie wariant. Przy uwzglednieniu moz-
liwosci organizacyjnych i finansowych pracodawcy warto oferowaé réznorodne i/
lub zindywidualizowane rozwigzania - takie podejscie przektada sie na budowanie
inkluzywnej kultury organizacyjnej i ksztattowanie atrakcyjnej polityki nastawionej
na poprawe dobrostanu pracownikow.

4. Demokratyzacja zarzagdzania

i relacji pracodawca-pracownik

Style i wigzace sie z nimi techniki menedzerskie, majace na celu efektywne za-
rzgdzanie zespotem oraz osigganie wyznaczonych celéw, winne by¢ skrojone pod
konkretna organizacje i jej kulture pracy, dostosowane do specyficznej strategii
przedsiebiorstwa, rodzaju wykonywanych prac czy zasiegu dziatania firmy, jak tez
do zatrudnionych pracownikéw - ich umiejetnosci czy cech osobowosci. Metody
zarzadzania stosowane w danej organizacji stanowia elastyczne narzedzie, ktére
—w duzym uproszczeniu — sprowadza sie do podejmowania decyzji i przekazywa-
nych informacji.




" Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy.
— W kierunku demokratycznego modelu pracy.

WsSréd metod zarzadzania wyrdzniamy trzy gtéwne typy: autokratyczny, liberalny

i demokratyczny — nas interesuje tylko ten ostatni, ktéry jest postrzegany przez
specjalistéw jako najbardziej zréwnowazony, uniwersalny i efektywny. Podziat ba-
zuje na réznicach, do ktérych zalicza sie m.in.:

Wiez emocjonalna pomiedzy kierownikiem a pracownikami;
Stopien kontroli sprawowanej nad zespotem;

Udziat pracownikéw w podejmowaniu decyzji;

Orientacja na osigganie celéw/rozwdj pracownikéw;

Sposéb motywowania do pracy;

Stopien zaufania do pracownikoéw;

Sposbéb komunikacji z podwiadnymi;

Mozliwoéé przejawiania inicjatywy przez pracownikow;

Czasochtonnos$¢ proceséw decyzyjnych.

Styl demokratyczny (wspoétuczestniczacy) to taki sposdb kierowania zespotem,
ktéry zaktada wspodtudziat podwiadnych w podejmowaniu decyzji oraz ktadzie
nacisk na partnerskie relacje stuzbowe i dobrg komunikacje/atmosfere pracy.
W dobie popandemicznych przeobrazen modeli pracy, aktywizacji zawodowej
mtodych generacji, koniecznosci skoncentrowania sie na dobrostanie i zaanga-
zowaniu pracownikéw zachodzi potrzeba demokratyzacji relacji zawodowych;
dodatkowo styl demokratyczny najlepiej odpowiada na problemy, ktére trudne
kryzysowe realia stawiajg przed pracodawcami i menedzerami. Wspomnimy

o nich pokrotce.

Wyzwania i trudnosci

W najblizszym czasie wyzwaniem, z ktérym beda sie konfrontowac pracodawecy,
kadra zarzadzajaca i dziaty HR, bedzie m.in.: wypracowanie kompromiséw (presja
ptacowa, zindywidualizowane modele pracy i pakiety benefitéw), utrzymanie lo-
jalnosci i zaangazowania zatrudnionych oséb (a takze pozyskiwanie nowych) oraz
dbanie o pracowniczy dobrostan (jak wspominaliSmy niepokoi zwtaszcza pogar-
szanie sie kondycji psychicznej).

Na tak zarysowanym tle do stabosci rynku pracy nalezy zaliczyé:
Coraz wiekszy deficyt pracownikow;
Starzenie sie spoteczenstwa, ktdre powyzszy deficyt bedzie systematycznie pogtebiad;
Wadliwy system zatrudniania cudzoziemcoéw;
Zle funkcjonujace stuzby zatrudnienia;
Niedostatek wykwalifikowanych kadr;

Niska jakos¢ edukacji, brak wsparcia ksztatcenia ustawicznego;
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» Nadal niewystarczajace regulacje elastycznych form pracy;

» Brak rozwigzan aktywizujacych osoby starsze i mtode matki;

» Zle wykorzystywany Fundusz Pracy - pracodawcy i zwigzki zawodowe od lat upo-
minaja sie o zmiany. Fundusz Pracy, majacy stuzy¢ aktywizacji zawodowej i wspie-
raniu ksztatcenia ustawicznego, nie spetnia swojegj roli, a sSrodki pochodzace ze skta-
dek pracownikéw i pracodawcdw przeznaczane sg na cele czasem posrednio tylko
zwigzane z rynkiem pracy.

Najwieksza bolaczkya s niedobory pracownikéw. Fakt ten znajduje od-
zwierciedlenie w licznych badaniach empirycznych m.in.:

Wykres 11. Trudnosci ze znalezieniem odpowiednich pracownikéw'
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39% badanych przez dr Kinowska pracodawcoéw zadeklarowato, ze negatywnym
skutkiem pandemii sg trudnosci ze znalezieniem odpowiednich pracownikéw (12%
dla ,zdecydowanie sie zgadzam” i 27% dla ,raczej sie zgadzam”). Ok. 21% ankieto-
wanych twierdzito, ze jest inaczej (10% dla ,raczej sie nie zgadzam” i 11% dla ,,zdecy-
dowanie sie nie zgadzam”), a 39% badanych nie miato zdania w tej kwestii.

16 H. Kinowska, ,,HR w kontekscie pandemii COVID-19. Raport z badania iloSciowego
i jakosciowego wsréd pracodawcow”, Projekt: ,,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztatto-
wanie sie nowych modeli pracy”, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2022, str. 93
https://lewiatan.org/wp-content/uploads/2023/06/HR_pracodawcyl.pdf
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Zalety stylu demokratycznego

Majac na wzgledzie powyzsze czynniki oraz pracownicze postulaty, eksperci reko-
mendujg demokratyzacje zarzadzania oraz budowanie zespotowosci, ktdra sprzyja
zwiekszeniu zaangazowania pracownikow, jak rowniez efektywnosci w realizacji
celéw organizacji.

Wsréd elementéw niezbednych do rozwoju zespotowosci wyrézniamy:

Identyfikacje mocnych i stabych stron poszczegdélnych cztonkdéw zespotu;
Podziat zadan i rél w zespole;
Zadbanie o dobra jakos¢ komunikacji;

Optymalizacje modelu pracy (uwzglednienie oczekiwan poszczegdlnych pracow-
nikéw);

Wspieranie dobrych relacji w zespole (atmosfera, ,umiejetnosci miekkie”), a takze
czynnika wspoétpracy i kooperatywy;

Wspdlne rozwigzywanie zdiagnozowanych problemdéw oraz udziat wszystkich
cztonkdéw zespotu w kluczowych procesach decyzyjnych lub przynajmniej transpa-
rentnosc rozstrzygniec.

Szef demokrata to bardziej moderator, coach (zamiast kierownika-kontrolera)

z mozliwoscig skupienia sie na doradztwie, zamiast sterowania kazdym etapem
i procesem —ten aspekt wigze sie z omawianym juz rozwigzaniem zadaniowym
koncentrujgcym sie na efektach i osigganiu wspdlnie (pracodawca - pracownik)
zatozonych celdéw. Pracownicy majg spory wptyw na podejmowane dziatania

i sposdb wykonywania pracy; menedzer umozliwia im przedstawianie wtasnych
pomystéw, opinii, sugestii czy uwag; motywuje bardziej za pomoca nagrdd, nie
stosuje Kkar, ale btedy omawia jako okazje do uczenia sie, a przede wszystkim
bierze pod uwage zgtaszane potrzeby. W zarzadzanej tak organizacji kadra trak-
tuje swoich podwitadnych w sposdéb partnerski, zyczliwy i podmiotowy, docenia
wage pracowniczego dobrostanu, a takze dba o dobrg komunikacje i atmosfere,
starajac sie budowac klimat oparty na wzajemnym zaufaniu, szacunku, akceptacji
oraz wsparciu (wspiera potencjat zatrudnionych, zachecajac ich do kreatywnosci
i rozwijania umiejetnosci).

Negatywne trendy demograficzne, utrzymujaca sie niska stopa bezrobocia, zty
stan wielu parametréw gospodarczych kaza zatozyé, ze trudnosci na rynku pracy,
zwitaszcza te w rekrutacji i retencji pracownikéw, beda trwaty. W efekcie takiej ob-
serwacji pracodawcy sg zmuszeni uwazniej przyjrzec sie swoim firmom pod katem
catosciowego pakietu wartosci, jaki dostarczajg zatrudnionym osobom, a takze
jakie sygnaty kierujg do potencjalnych pracownikéw; dzis bardziej niz kiedy indziej
warto dbac¢ o employer branding.

Employer branding to budowanie marki pracodawcy polegajgce na szeroko
zakrojonych dziataniach podejmowanych przez organizacje w celu kreowania
wizerunku firmy jako pracodawcy z wyboru, takiej, w ktérej zatrudnieni — obecni
i potencjalni — dostrzegaja dobre srodowisko pracy i mozliwosci rozwoju czy tez
utozsamiania sie z wyznawanymi wartosciami/filozofia.
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Korzysci dla pracodawcy:

Spéjna komunikacja i wizerunek;

Lepsze dopasowanie kandydatéw do kultury organizacyjnej i wyznawanych warto-
Sci, z ktérymi pracownik moze sie utozsamic;

tatwos¢ przyciggania talentdéw i wysoko wykwalifikowanych specjalistéw;
Wieksze zaangazowanie pracownikéw;

Uznanie firmy za idealnego pracodawce (wysoka pozycja rankingowa);
Zmniejszenie rotacji pracownikéw;

Obnizenie kosztéw zwigzanych z rekrutacja i pozyskiwaniem nowych pracownikéw.

Dodajmy, ze profesjonalny employer branding i pozytywny wizerunek firmy
wptywa rowniez na inne aspekty rozwoju przedsiebiorstwa. Moze np. utatwiacé
nawiagzywanie relacji biznesowych (stabilny zespdét, atrakcyjnos¢ marki i rzetelnosé
sg postrzegane jako atut), a takze pozyskiwanie nowych klientéw — zadowolenie
pracownikéw przektada sie na jakos¢ oferowanych ustug i produktéw.

Reasumujac:

Chcac sprostac oczekiwaniom potencjalnych i obecnych pracownikéw, organizacje
powinny ksztattowac jak najbardziej atrakcyjna polityke personalng, promowac do-
brostan, z ktérym wigza sie rozwigzania wspierajace demokratyzacje relacji i stylu
zarzadzania.

Badania empiryczne dowodzg, ze demokratyczny styl kierowania ma wiele zalet,
m.in. skutkuje najwieksza efektywnoscia, kultura organizacji i jakoscig wykonywa-
nej pracy. Cztonkowie tak zarzadzanego zespotu sg usatysfakcjonowani, dobrze
zmotywowani, czuj3 sie potrzebni i doceniani, dziatajg w tworczy sposdb oraz
identyfikuja sie z celami i wartosciami firmy. Bycie czescig procesu decyzyjnego
jest budujgacym doswiadczeniem i wptywa pozytywnie na pracownicze poczucie
odpowiedzialnosci i sprawczosci. Ponadto rekomendowany styl sprzyja dobrej
atmosferze, integracji zespotu oraz skutecznemu unikaniu/rozwigzywaniu konflik-
tow. Niebagatelnym efektem zmiany polegajacej na koncentracji na celach i efek-
tach dziatania, zwiekszenia transparentnosci i wielostronnosci punktéw widzenia
przy podejmowaniu decyzji jest nieuchronne ograniczenie ilosci pracy zbednej lub
w hiewielkim stopniu wpisujacej sie w obszary dziatania organizacji oraz zmniej-
szenie toksycznosci relacji miedzyludzkich w zespole. Moze to istotnie ograniczy¢
koszty i poprawi¢ efektywnos$¢ dziatania.
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5. Podsumowanie - rekomendacje

Trzy lata z wirusem COVID-19 odmienity krajobraz polskiego rynku pracy - inne

sg oczekiwania pracownikéw formutowane pod adresem pracodawcdow, a co za
tym idzie, przed zarzadzajacymi organizacjami stajg nowe wyzwania i konfronta-
cje. O ile presja ptacowa (aktualnie wyjatkowa ze wzgledu na inflacje) jest
zjawiskiem oswojonym, o tyle przetasowania w pracowniczych hierarchiach
wartosci, reorganizacje w modelach pracy oraz uktadzie rankingu postula-
téw oséb zatrudnionych (i pracy poszukujacych) s3 poklosiem doswiadczen
okotopandemicznych i wymagaja uwspéiczesnienia:

Kanonu sposobéw swiadczenia pracy;
Modeli/styléow zarzadzania;

Oferty benefitowej;

Roli funkcji personalnej;

Wiodacej filozofii/kultury firmy;

| innych elementéw mogacych uatrakcyjni¢ prace w danej organizacji.

Na styku trendéw demograficznych, wynikajacych ze starzenia sie spoteczenstwa,
systematycznego kurczenia sie zasobdéw oséb w wieku produkcyjnym, wkracza-
nia na rynek mtodych generacji oraz juz doskwierajgcego pracodawcom deficytu
pracownikéw (szczegdlnie w tych zawodach, na ktére jest duze zapotrzebowanie)
zachodzi pilna potrzeba dostosowania strategii i stosowanych rozwigzan do aktual-
nych realidw.

Fokus na hybrydowy model $wiadczenia obowigzkéw, cyfryzacje, zmiane kanatéw/
styléow komunikacji, a takze koncentracja na zdrowiu oraz dobrostanie pracowni-
kow (ze szczegdlnym uwzglednieniem: mozliwosci tgczenia obowigzkéw zawodo-
wych z prywatnymi, dbatosci o kondycje psychiczng) stanowi priorytet i wymaga
wdrozenia zmian ukierunkowanych na budowanie kapitatu ludzkiego, relacje
oparte na szacunku i jakosciowej komunikacji, zaangazowanie, podmiotowos¢ i de-
mokratyczng wspodtprace wszystkich zainteresowanych.

Adaptacja do tak scharakteryzowanych warunkdw, oprécz naktaddéw zwigzanych
Z niejako ponadprogramowym skokiem technologicznym i trudnosci w sprostaniu
pracowniczym wymaganiom, niesie ze sobg szereg zalet.

Hybrydowe modele pracy sa pod wieloma wzgledami dogodnym i optacalnym
rozwigzaniem dla pracodawcow. Przypomnijmy, ze wigza sie z nastepujacymi po-
zytywami: wzrostem wydajnosci (hybryda sprzyja efektywnosci), zadowoleniem
pracownikéw (elastycznos¢ przektada sie na poprawe samopoczucia pracowni-
kéw, to owocuje zaangazowaniem, lojalnoscia i zmniejszeniem liczby zwolnien
lekarskich), obnizeniem kosztow (oszczednosci — mniejszy lokal, materiaty biurowe
i inne wydatki biznesowe), zwiekszeniem roli zaufania przetozonych (okazane za-
ufanie zwieksza obowigzkowos¢), tatwiejszg weryfikacja pracowniczych wynikéw
(produktywnos¢ oparta na wynikach daje menedzerom jasniejszy obraz sytuacji)
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oraz zwiekszeniem puli talentéw — wdrozenie hybrydowego modelu otwiera mozli-
wosci pozyskania kandydatéw dotychczas niedostepnych (z réznych wzgleddéw np.
odlegtosci, petnienia obowigzkdéw opiekunczych itp.) oraz zatrzymania juz zatrud-
nionych.

Nowoczesne zarzadzanie sSrodowiskiem pracy, indywidualizacja rozwigzan dla po-
trzeb konkretnych zespotéw czy pracownikéw oraz nastawienie na innowacje i za-
angazowanie pociggaja za sobga koniecznos¢ przeformutowania relacji stuzbowych
na bardziej partnerskie, wymagaja transparentnosci (celéw i systemoéw motywo-
wania) oraz stosowania podejscia, w ktorym kapitat intelektualny i ludzki traktowa-
ny jest jako kluczowy element przewagi konkurencyjnosci firmy. Znaczenie zarza-
dzania talentami przybiera na sile, gdyz kompetentny pracownik przyczynia sie do
efektywnego wykorzystywania aktywoéw organizacji — zaréwno materialnych, jak

i niematerialnych — co czyni zatrudnionych najcenniejszym zasobem, w ktéry warto
inwestowac i o ktéry optaca sie dbac.
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Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy.
W kierunku demokratycznego modelu pracy.

Wykaz wykresow

Wykres 1.
Wykres 2.
Wykres 3.

Wykres 4.
Wykres 5.
Wykres 6.

Wykres 7.
Wykres 8.
Wykres 9.

Wykres 10.
Wykres 11.

Pozytywne zmiany — podsumowanie
Negatywne zmiany - podsumowanie

Poprawa warunkdéw, w jakich wykonywana jest praca
(zwiekszenie dbatosci o zdrowe warunki pracy)

Pracuje teraz inaczej niz przed pandemia
Upowszechnienie pracy hybrydowej lub zdalnej

Uelastycznienie czasu pracy (np. rézne godziny rozpoczecia
i zakonczenia pracy

W najlepszym modelu dla mojej pracy powinienem/-nam pracowaé
Zarzadzanie przez cele/rezultaty/efekty pracy

Wsparcie psychologiczne (np. dostep do platformy, szkolenia
lub indywidualne spotkania z psychologiem

Swiadczenia finansowane przez pracodawce — podsumowanie

Trudnosci ze znalezieniem odpowiednich pracownikéw
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n

12
13
17

19
21
26
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