Artykut oryginalny / Original article

DOI: 10.56652/jmss2023.1-2.3

Aldona Matgorzata Deren (ORCID: 0000-0002-2377-4573)

Wydziat Zarzqdzania, Politechnika Wroctawska, Wroctaw, Polska, e-mail: aldona.deren@pwr.edu.pl

Praca zdalna z perspektywy prawnej i zarzadczej

Remote work from legal and managerial perspectives

STRESZCZENIE

Artykut omawia aspekty prawne i zarzadcze pracy zdalnej w
kontekscie dynamicznych zmian w otoczeniu biznesowym.
Autor analizuje wptyw cyfrowej transformacji na tradycyjne
systemy organizacyjne, skupiajac sie na regulacjach dotycza-
cych pracy zdalnej wprowadzanych w ostatnich trzech latach.
Analizy sugeruja rosnaca popularnos¢ pracy zdalnej, co
stwarza wieksze mozliwoéci zatrudnienia pracownikéw o
wyzszych  kwalifikacjach, jednak zarzadzanie tym
Srodowiskiem wymaga ciggtego doskonalenia umiejetnosci
menedzerskich zwigzanych z narzedziami telekomunika-
cyjnymiilIT.

Stowa kluczowe: praca zdalna, prawo, czas pracy.

WSTEP

Ostatnie lata to okres dynamicznych zmian i transformacji
otaczajacej nas rzeczywistosci, ktére zmuszaja do prze-
warto$ciowania sposobu postrzegania i interpretacji trady-
cyjnie uksztattowanych systeméw organizacyjnych, czy form
zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacjach. Szczegdélna
role w procesie tych zmian ma cyfrowa transformacja, ktéra w
znaczacy sposob wptywa na funkcjonowanie wspoétczesnych
przedsiebiorstw w warunkach otoczenia o wysokiej zmien-
nosci, niepewnosci, nieprzewidywalnosci i zwigzang z tym
silng konkurencyjnoscia. Wysokie tempo rozwoju i powszech-
no$¢ stosowania technologii cyfrowych oddziatuje na wszys-
tkie obszary i procesy zachodzace w kazdej organizacji, w tym
réwniez na pojawienie sie i wzrost popularnoéci alternaty-
wnych sposobdw $wiadczenia pracy i wykonywania czynno$ci
zawodowych.

Celem artykutu jest przedstawienie aspektéw prawnych
pracy zdalnej (pracy on-line) oraz w oparciu o analize liter-
atury i dane statystyczne odniesienie sie wybranych kwestii
zarzadczych zwigzanych z ta forma Swiadczenia pracy i real-
izacji obowigzkow pracowniczych.

1. DEFINICJA PRACY ZDALNE]
Historia pracy zdalnej siega przetomu lat 70 i 80. XX w., kiedy
J. Nilles, okredlit jg jako forme pracy, ktéra umozliwia

ABSTRACT

The article discusses the legal and managerial aspects of
remote work in the context of dynamic changes in the business
environment. The author analyzes the impact of digital
transformation on traditional organizational systems,
focusing on regulations related to remote work introduced in
the last three years. Analyses suggest a growing popularity of
remote work, providing greater opportunities for hiring highly
qualified employees. However, effective management in this
environment requires continuous improvement of managerial
skills related to telecommunication and IT tools.
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przesytanie jej efektéw przy pomocy technik informatycznych
(telekomunikacji i komputeréw), zamiast fizycznego
przemieszczania sie ludzi ja wykonujacych. Pod okresleniem
,»braca zdalna” kryja sie rézne formy telepracy (teleworking):
praca sieciowa (networking), praca zdalna (remote work),
praca wykonywana w kilku miejscach pracy (multi-site tele-
work), telepraca wykonywana w domu na rzecz réznych praco-
dawcow (freblance telework), telepraca mobilna (nomadic
teleworking), wykonywana w réznych miejscach przy uzyciu
przeno$nego sprzetu w celu utrzymania kontaktu z pracodawca
(Zalega, 2009). Terminy ,telepraca” i , teledojazdy” zostaty
wprowadzone przez Jacka Nillesa w 1973 roku (Nilles, 2003).
Problem pracy zdalnej byt réwniez przedmiotem badan
Handy’ego (1997). Opisujac wspoiczesne organizacje postuzyt
sie, symbolem Irlandii, tréjlistng koniczyna. Wedtug
Handy’ego wspbéiczesne organizacje przypominaja taka kon-
iczyne, poniewaz sktadaja sie z trzech odrebnych, cho¢ pow-
igzanych ze sobg czesci. Pierwszy listek odpowiada zespotowi
fachowcéw: sg to ludzie, ktérzy dysponuja catg podstawowa
wiedza zgromadzong przez organizacje i sa niezbednym
czynnikiem jej rozwoju. Drugi listek to kontrahenci i kooper-
anci, czyli specjalisci spoza organizacji. Pewne zadania zleca
sie na zewnatrz firmy (zasada outsourcingu). Wreszcie trzeci
listek to elastyczni pracownicy: pracownicy zatrudnieni
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niepetnoetatowo lub na czas okreslony.

Handy (1993) uwaza, ze model organizacji w ksztalcie
koniczyny upowszechnia sie i powinien by¢ jeszcze bardziej
upowszechniany; trzeba jednak pamietaé, ze kazdy z listkow
wymaga odrebnego traktowania. Powszechne przyjecie tego
modelu bedzie wymagato odrzucenia tradycyjnych pogladow
na prace i kariere zawodowa, a coraz wiecej ludzi bedzie dys-
ponowato portfelem réznych rodzajéw zatrudnienia, w tym
praca zdalna.

Wsréd najwazniejszych czynnikow, ktére wptywajg na
wzrost zainteresowania pracg zdalng, mozna wyrdznic
(Lorenz, 2011) czynniki po stronie pracownika (pragnienie
wiekszej elastycznos$ci), oraz czynniki po stronie pracodawcy
(chec obnizenia kosztéw organizacji pracy, koniecznos¢ dzi-
atania zgodnie z trendami §wiatowymi, itp.).

Obok czynnikéw, o ktérych mowa wyzej wskaza¢ mozna
réwniez na inne czynnikami zwigzane z rozwojem eko-
nomicznym i gospodarczym panstw, a takze z globalizacja i
dynamicznymi zmianami w zakresie Internetu i nowych tech-
nologii. Dodatkowo, powstajg stanowiska i nowe zawody,
ktére swobodnie mozna wykonywa¢ w domu, a wsrdd
przyktadéw mozna wyrdzni¢: programiste, UX designera
(projektant doswiadczen uzytkownika), copywritera czy
grafika komputerowego (Seczkowska, 2019).

Wspbtczes$nie problematyka dotyczaca pracy zdalnej jest
przedmiotem analiz r6znych dyscyplin wiedzy, przy czym jest
ona rozpatrywana jako forma organizacji proceséw pracy i
moze dotyczy¢ zaréwno sytuacji stosunku pracy, jak i relacji
niepracowniczych, np. umowy zlecenia czy dzieta. Jak pisze
Jeran (2016) podstawe analiz stanowi zwykle koncepcja
Nillesa z 1973 roku, w ktérej przestanka byto zastgpienie do-
jazdéw do pracy przesytaniem informacji rozumianych jako
efekty owej pracy. Natomiast brak jest uniwersalnej definicji
pracy zdalnej (niekiedy uzywa sie okreslen: praca w systemie
home office, e-praca lub mobilny styl pracy (Burniin., 2002),
a jej okre$lenie zmienia sie obejmujac rézne perspektywy, np.
dotyczace zakresu obnizania kosztéw pracy (Juchnowicz,
2008), uelastycznienia zarzadzania kapitatem ludzkim (Ratti
& Claudel, 2016), czy atrakcyjnosci systemu pracy zdalnej
(Stroinska & Sutkowski, 2018). Jak pisze Seczkowska (2019),
warto zwrdci¢é uwage na anglojezyczne nazewnictwo, i
okreslenia bliskoznaczne, takie jak: teleworking, virtual offic-
ing, telecommuting ework, remote work, work from home,
networking. Pojecia te nie s3a tak naprawde jednoznaczne,
poniewaz telepraca czesto odnosi sie¢ do pracy na umowe o
prace, ale realizowang z domu, natomiast praca zdalna moze
by¢ wykonywana na zasadzie umowy o prace, uméw cywilno-
prawnych lub tez samozatrudnienia.

Prace zdalna najczesdciej opisuje sie jako szczegdlny
przypadek pracy elastycznej w kontekscie czterech wymiaréw
elastycznosci: lokalizacji, czasu, trwatosci relacji i formy
umowy miedzy pracownikiem a pracodawcg (Carnoy, 2000;
Castells, 2007) w opozycji do tradycyjnie wykonywanej pracy.

,,Praca zdalna, to praca realizowana poza siedzibg pra-
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codawcy, w zalezno$ci od formy: w miejscu zamieszkania
pracownika lub w innym miejscu, czasem w ruchu” (na
przyktad w pociagu, w trakcie podrézy) (Jeran, 2016). Mozna
wyrdznic kilka cech charakterystycznych dla tej pracy:
- Mozliwo$¢ wykonywania obowigzkéw zawodowych z
dowolnego miejsca na Swiecie;
- Koniecznos$¢ dostepu do Internetu;
- Brak codziennych kontaktéw ze wspoipracownikami,
zwlaszcza w formie bezposredniej (,,twarza w twarz”);
- Czas pracy, ktory zalezy od potrzeb przedsiebiorstwa za-
trudniajacego konkretnego pracownika, a takze od szybkosci
i efektywnos$ci dziatan pracownika;
- Elastycznosé;
- Samodzielne wyznaczanie godzin pracy, kolejnosci obow-
igzkéw. (Jeran, 2016)

Dla wielu autoréw najbardziej znamienna cechg pracy
zdalnej jest miejsce jej wykonywania. Dolot (2020) pisze, Ze
prac zdalna to praca wykonywana w dowolnej odlegtosci od
miejsca, w ktérym oczekuje sie na jej efekty lub gdzie bytaby
wykonywana w ramach tradycyjnego systemu zatrudnienia,
przy uzyciu dostepnych technik informatycznych i telekomu-
nikacyjnych. Podobne stanowisko prezentuja inni autorzy
(Jeran, 2016) wskazujac jednoczesnie na czas pracy istotny el-
ement charakteryzujacy prace zdalng, oraz elastyczny sposéb
wykonywania pracy i jej zorganizowania.

Jedli chodzi o czas pracy, to przepisy kodeksu pracy $cisle
definiujg godziny pracy, co ma m.in. przeciwdziata¢ ponad-
normatywnemu przedtuzaniu godzin pracy. Natomiast
zadaniowy charakter pracy zdalnej sprawia, Ze czas ten trak-
towany jest jako dowolnie organizowany, podlegajacy petnej
kontroli pracownika i umozliwiajacy mu dostosowanie np. do
obowigzkéw domowych czy innych zobowigzan (Slazak,
2012).

2. UREGULOWANIE KODEKSOWE PRACY ZDALNE]

W potowie 2018 r. Kantar TNS przeprowadzit badania , The
Remote Future. Rynek pracy zdalnej a oczekiwania pracown-
ikow” w ktérych blisko 70% respondentéw stwierdzito, iz ich
pracodawcy nie oferujg mozliwo$ci pracy zdalnej. Z kolei, w
marcu 2022 roku raport Grupy Pracuyj pt. ,,Dwa lata nowej nor-
malnosci”, pokazat, Ze ok 85% pracownikow chciatoby po za-
konczeniu pandemii pracowaé zdalnie lub hybrydowo, co
najmniej kilka dni w miesiacu (Praca zdalna a kodeks pracy,
2022).

W zasadzie do roku 2020 praca zdalna nie byta statym el-
ementem zarzadzania kapitatem ludzkim w przed-
siebiorstwach. Jak pisze Gierszon (2021), termin ten oznaczat
prace spoza biura, ktéra mogta by¢ potoczna nazwa telepracy
lub terminem okreslajgcym prace na rzecz ,,pracodawcy”, np.
w relacji B2B (buissness-to-buissness), czyli na podstawie
samozatrudnienia pracownika i rozliczania z pracodawca na
podstawie faktur lub zatrudnienia na podstawie uméw cy-
wilnoprawnych. Jezeli praca wykonywana byta w ramach
umowy kodeksowej, miejsce pracy, zgodnie z zasadami sto-
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sunku pracy, powinno stanowi¢ niezbedny element tresci
umowy o prace. Jezeli pracownik pracowat w dowolnym
miejscu, nieznanym pracodawcy, wtedy naruszone byty za-
sady wynikajace ze stosunku pracy.

Praca taka obarczona jest sporym ryzykiem dla obu
stron: pracownik wykonujacy prace z miejsca innego niz jego
state miejsce pracy wykorzystuje czesto prywatny sprzet
(mozliwe ze bez odpowiednich zabezpieczen), pracuje w
nieergonomicznych warunkach; pracodawcy nie przystuguje
mozliwo$¢ kontroli w miejscu wykonywanej pracy (ktérag
moze stanowi¢ kazde miejsce, np. kawiarnia).

Dopiero pandemia niejako wymusita wprowadzenie tego
typu rozwigzania w organizacjach, a podstawa prawng byta
ustawa z 2 marca 2020 1., O szczegdlnych rozwigzaniach
zwigzanych z zapobieganiem, przeciwdziataniem i zwal-
czaniem COVID-19, innych choréb =zakaznych oraz
wywotanych nimi sytuacji kryzysowych (Dz.U. 2020.374).
Przepis art. 3 ustep 1 tej ustawy stanowit, Ze w celu przeci-
wdziatania COVID-19 pracodawca mégt poleci¢ pracownikowi
wykonywanie, przez czas oznaczony, pracy okreslonej w
umowie o prace, poza miejscem jej statego wykonywania
(praca zdalna).

Przepis ten zostat wprowadzony w zwigzku z wystapie-
niem epidemii i mdgt by¢ stosowany tylko przez okres obow-
igzywania stanu zagrozenia epidemicznego albo stanu
epidemii, ogtoszonego z powodu COVID-19, a takze przez
okres 3 miesiecy po ich odwotaniu. Ten przepis tymczasowy
przepis zastagpita regulacja pracy zdalnej w kodeksie pracy
(Ustawa z dnia 1 grudnia 2022 1. 0 zmianie ustawy — Kodeks
pracy oraz niektérych innych ustaw, 2022). Od dnia 7 kwietnia
2023 r. praca zdalna jest uregulowana w kodeksie pracy, co
oznacza, ze z dniem 7 pazdziernika 2023 r., konczy sie okres
przejéciowy, w ktérym obowigzywaty jeszcze zapisy doty-
czace telepracy. Do tego czasu pracodawca ma obowigzek
wypowiedzie¢ warunki pracy i ptacy pracownika i zastgpic je
przepisami dotyczacymi pracy zdalne;j.

W ujeciu kodeksowym, praca zdalna polega na wykony-
waniu pracy catkowicie lub cze$ciowo w miejscu wskazanym
przez pracownika (w tym pod adresem zamieszkania pra-
cownika) i kazdorazowo uzgodnionym z pracodawca. Kodeks
pracy przewiduje zaréwno prace zdalng catkowita, jak i hy-
brydowa (czesSciowo w domu, czesciowo w firmie), stosownie
do potrzeb konkretnego pracownika i pracodawcy.

Przepisy kodeksu pracy regulujace prace zdalng, jako
rodzaj petnienia obowigzkéw stuzbowych przez pracownika,
okreslaja zaréwno prawa, jak i obowigzki obu stron. I tak w
Swietle przepiséw pracodawca jest zobowigzany:

- Zapewni¢ pracownikowi wykonujgcemu prace zdalng ma-
teriaty i narzedzia pracy, tgcznie z urzadzeniami tech-
nicznymi, niezbednymi do wykonywania pracy zdalnej;

- Zapewni¢ instalacje czy serwis narzedzi pracy, ktére beda
niezbedne do wykonywania pracy zdalnej lub pokry¢
niezbedne koszty zwigzane z ich wykorzystaniem; pokry¢
koszty energii elektrycznej oraz ustug telekomunikacyjnych
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niezbednych do wykonywania pracy zdalnej;

- Pokry¢ inne koszty bezposrednio zwigzane z wykony-
waniem pracy zdalnej, jezeli zwrot takich kosztow zostat
okre§lony w porozumieniu,

- Zapewni¢ pracownikowi wykonujagcemu prace zdalng
szkolenia i pomoc techniczng niezbedne do petnienia obow-
igzkéw stuzbowych; ustali¢c wysoko$¢ ekwiwalentu
pienieznego w przypadku wykorzystywania w pracy wias-
nego sprzetu.

W przypadku niezapewnienia pracownikowi stuzbowego
sprzetu, pracodawca jest zobowiazany do ustalenia z pra-
cownikiem wysokosci ekwiwalentu pienieznego (ekwiwalent
czy ryczatt za wykorzystanie wtasnego sprzetu w pracy zdal-
nej nie stanowi przychodu w rozumieniu przepiséw ustawy z
dnia 26 lipca 1991 roku o podatku dochodowym od 0séb fizy-
cznych, czyli sg wytaczone z opodatkowania, a dodatkowo nie
sg osktadkowane) za uzywanie wtasnych narzedzi pracy, np.
prywatnego laptopa czy innych urzadzen biurowych.
Szczegdty dotyczace kwestii kosztéw ponoszonych przez pra-
cownika wymagaja uregulowan wewnetrznych oraz porozu-
mienia ze zwiazkami zawodowymi, czy przedstawicielami
pracownikéw.

Nowo wprowadzone przepisy daja mozliwo$¢, aby uz-
godnienia dotyczace pracy zdalnej miaty miejsce réwniez w
trakcie zatrudnienia. W praktyce oznacza to, Ze nie jest
konieczny aneks do umowy, bowiem wytaczony zostat ze
stosowania przepis, nakazujgcy zastosowanie formy pisemnej
w przypadku zmiany warunkow umowy o prace. Wystarcza-
jace bedzie uzgodnienie albo wniosek pracownika pisemny lub
nawet elektroniczny, chociaz faktycznie pracownik bedzie
zmieniat miejsce wykonywania pracy (Szkwarek, 2023).

Whniosek o prace zdalng moze ztozy¢ pracownik-rodzic
dziecka m.in. legitymujgcego sie orzeczeniem o
niepelnosprawnos$ci albo orzeczeniem o umiarkowanym lub
znacznym stopniu niepetnosprawnosci oraz zatrudniony
wychowujacy dziecko do czwartego roku zycia. O prace zdalng
moga wnioskowac réwniez pracownice w cigzy lub zatrudnieni
sprawujacy opieke nad innym cztonkiem najblizszej rodziny
lub inng osoba pozostajaca we wspélnym gospodarstwie do-
mowym, posiadajgcymi orzeczenie o niepetnosprawnosci albo
0 znacznym stopniu niepetnosprawnosci. Pracodawca bedzie
mobgt takim pracownikom odmoéwic pracy zdalnej tylko, jezeli
jej wykonywanie nie bedzie mozliwe ze wzgledu na rodzaj
pracy albo organizacje pracy. O przyczynie odmowy musi
poinformowac zatrudnionego.

W art. 6733 § 1 Kodeksu pracy czytamy, ze ,,praca zdalna
moze by¢ wykonywana okazjonalnie, na wniosek pracownika
ztozony w postaci papierowej lub elektronicznej, w wymiarze
nieprzekraczajgcym 24 dni w roku kalendarzowym”. Jednak w
przypadku okazjonalnego wykonywania obowigzkéw, nie
beda miaty zastosowania regulacje dotyczace pracy zdalnej
zawarte w regulaminie danego zaktadu.

Nowe przepisy wskazujg na kilka okoliczno$ci, w ktérych
praca zdalna bedzie wykonywana na wyrazne polecenie pra-
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codawcy. Przetozony moze nakaza¢ prace zdalng: w okresie
obowiazywania stanu nadzwyczajnego, stanu zagrozenia epi-
demicznego albo stanu epidemii oraz w okresie 3 miesiecy po
ich odwotaniu lub w okresie, w ktorym zapewnienie przez
pracodawce bezpiecznych i higienicznych warunkdéw pracy w
dotychczasowym miejscu pracy pracownika nie jest czasowo
mozliwe z powodu dziatania sity wyzszej — jezeli pracownik
ztozy bezposrednio przed wydaniem polecenia o§wiadczenie
w postaci papierowej lub elektronicznej, Ze posiada warunki
lokalowe i techniczne do wykonywania pracy zdalnej.

W tym miejscu warto jednak zwréci¢ uwage na pewne
rozréznienie obowigzujgce w powyzszych przypadkach. Punkt
pierwszy pozwala na wystanie pracownika na prace zdalna
chociazby w momencie wybuchu pandemii czy innego rodzaju
kataklizmu. W drugim przypadku — gdy pracodawca nie jest w
stanie zapewni¢ podwtadnemu bezpiecznych warunkdw pracy
— przed zleceniem mu pracy zdalnej musi odebra¢ od pra-
cownika o$wiadczenie, w ktérym ten zapewnia, ze posiada
odpowiednie warunki lokalowe do petnienia obowigzkéw w
formie zdalnej. Pracodawca moze cofngé polecenie wykony-
wania pracy zdalnej w dowolnym momencie. Warunkiem jest
poinformowanie o tym pracownika z co najmniej jednod-
niowym wyprzedzeniem.

W kodeksowej regulacji pracy zdalnej przewidziano
réwniez kontrole pracy zdalnej przez pracodawce. Kontrola
taka bedzie opierata sie na zasadach okreslonych przez strony
w regulaminie, poleceniu pracy zdalnej badZ w porozumieniu
zawartym z pracownikiem przez pracodawce. Kontroli maja
podlega¢: procedury ochrony danych osobowych w miejscu
wykonywania pracy i warunki BHP. Kontrola bedzie mogta
zostacd zrealizowana w miejscu wykonywania pracy zdalnej, w
godzinach pracy pracownika, po wczesniejszym uzgodnieniu
z nim, tak by nie narusza¢ prywatnosci jego oraz domown-
ikéw.

3. ASPEKT ZARZADCZY PRACY ZDALNE]

Jak juz nadmieniano, dynamicznie rozwijajace sie technologie
ICT oddziatuja na rodzaj i charakter wykonywanej pracy, dlat-
ego coraz cze$ciej w réznych obszarach zauwazalna jest
transformacja Srodowiska pracy w tryb zdalny (Ratti &
Claudel, 2016). Najbardziej znamienng cecha pracy zdalnej
jest mozliwo$¢ przesytanie jej efektéw za pomoca technik in-
formatycznych, takich jak telekomunikacja i komputery, za-
miast fizycznego przemieszczania sie ludzi majacych ja
wykona¢ (Twardowska, 2016).

Wprowadzenie prawnej regulacji pracy zdalnej w kodek-
sie pracy, czyni te forme réwnorzedng z tradycyjng forma
nawigzywania stosunku, a co wiecej bardziej elastyczna, w
ktérej pracodawcy zalezy przede wszystkim na efektach
pracy, a nie na kontroli.

Kazda implementacja nowej formy organizacji pracy w
przedsiebiorstwie niesie z soba szereg korzysci i kosztow.
Réwniez jesli chodzi o prace zdalnag nalezatoby zbada¢ po-
tencjalne szanse i zagrozenia, a nastepnie zmierzy¢ wypad-
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kowa, ktéra okresli, czy wprowadzenie tego rozwiazania
przyniesie w dtuzszej perspektywie pozadane efekty. Jak pisze
Nilles (2003), zadna firma nie zdecyduje sie na stosowanie
pracy zdalnej, jezeli uzna, ze koszty przekraczaja obecnie albo
ze beda przekraczaé w przysztosci osiggane korzysci.

Kluczowe znaczenie dla $wiadczenia pracy zdalne ma
precyzyjne ustalenie rodzaju wykonywanej pracy, odpowiedni
styl zarzadzania i monitorowania efektéw pracy przez
kierownikéw (ocena konkretnych wynikéw), wymiernosci
(postepy w pracy mierzone fatwo i przejrzyscie lub wczesniej
ustalone standardy wyceny produktywnosci pracownikow)
oraz odpowiednie wyposazenie stanowisk pracy (Zalega,
2009). Kwestie te pozwolg na okreSlenie korzysci z zas-
tosowania tej formy S$wiadczenia pracy. Nastawienie na
,,zadaniowos¢” w pracy zdalnej pozwala optymalizowaé za-
trudnienie, efektywnie wykorzystywaé specjalistéw, jak
réwniez sprzyja lepszemu planowaniu. Badania Nillesa (2003,
s.173) wykazaly, Ze praca zdalna przektada sie¢ na podwyzsze-
nie wydajnosci i efektywnos$ci pracownikéw, a w rezultacie na
efektywnos¢ firmy. Wzrost produktywnosci pracownikéw
wynosi w ich ocenie §rednio 22%. Praca zdalna jest zindywid-
ualizowana, a to pozytywnie przektada sie na wzrost koncen-
tracji, mobilizacje przy wykonywaniu powierzonego zadania,
odpowiedzialnos¢ za realizacje celéw. Pracownicy nie tracg
czasu na dojazd do biura (Chtopek & Jasinski, 2012), a takze na
czynnos$ci zwigzane z funkcjonowaniem w $rodowisku bi-
urowym, ktére nie majg zwigzku z podstawowymi zajeciami
pracownika. Dodatkowo z tatwoscig udaje sie wyeliminowac
konflikty w pracy, poniewaz pracownicy nie majg bezposred-
niego kontaktu z sobg, co przetozy sie pozytywnie na wirtu-
alne relacje z wspétpracownikami i zwierzchnikami.

Po stronie zalet pracy zdalnej najczesciej réwniez
wymienia sie godzenie zycia zawodowego z prywatnym,
elastyczno$¢ oraz zwiekszony komfort pracy (Dolot, 2020).

Twardowska (2016, s. 515) wyrdzni¢ trzy podstawowe
czynniki ekonomiczne, ktére zwiekszaja elastyczno$¢ organi-
zacji dzieki stosowaniu pracy zdalnej:

- mozliwo$¢ zatrudniania ludzi o odpowiednich kwalifikac-
jach za rozsadng ptace, dzieki czemu tworzy sie zespoty
robocze najbardziej przydatne do wykonywania zadania;

- dostep do ekspertéw znajgcych lokalne rynki zbytu, co daje
szansg¢ wybrania strategii biznesowej odpowiedniej do real-
izacji na obszarze, na ktérym dziata organizacja;

- ograniczenie przestrzennego przemieszczania sie oséb na
rzecz przesytania jedynie wynikéw pracy (Stroinska, 2014.).

Interesujgce badania dotyczace pracy zdalnej przed-
stawiono w trzecim sondazu Business Centre Club i 4 Business
& People zatytutowanym ,;Walka o biznes trwa” (2020). Ot6z
4.9% badanych przedsiebiorcow wskazywato, ze praca zdalna
dezintegruje organizacje oraz zmniejsza satysfakcje Z PRACY
(42% badanych). Te dane nie pokrywajg sie z opiniami pra-
cownikéw i pokazuja, ze obie grupy odmiennie oceniaja te
formg Swiadczenia pracy. Badania, o ktérych mowa, byty
prowadzone w okresie trwania pandemii, kiedy wiekszo$¢
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pracodawcow nie byta przygotowana do tak drastycznej zmi-
any miejsca wykonywania pracy i nie miata opracowanych
proces6w oraz narzedzi pozwalajgcych ocenié¢ efektywnosé
pracownikéw.

Kodeksowa regulacja pracy zdalnej formalnie imple-
mentowata te forme $wiadczenia pracy, jednak nadal po-
zostajg otwarte kwestie dotyczace zarzadzania na odlegtos¢ (z
ang. virtual management) zasobami ludzkimi, utrzymanie
mobilizacji pracownikéw i integracji zespotéw pracy zdalnej.

Manager zarzadzajacy zespotem wirtualnym kontaktuje
sie z pracownikami za posrednictwem e-maili, wideo i
telekonferencji, komunikatoréw oraz intranetu. Na potrzeby
komunikacji na odlegto$¢ powstaja réwniez tzw. ,,HALO
Rooms” czyli wirtualne pokoje, w ktérych realizowane sg
prezentacje na odlegtos¢. Ich uczestnicy moga wspétdzieli¢ w
tym samym czasie aplikacje, ankiety oraz prezentowane ma-
teriaty w wersji elektronicznej. Urzadzenie takich sal sprawia,
Ze uczestnicy prezentacji maja wrazenie, Ze znajdujq sie w
jednej sali. Na co dzien komunikacje cztonkéw zespotu pracu-
jacych na odlegto$¢ wspieraja kalendarze w programie MS
Outlook, komunikatory umozliwiajace dzielenie konwersacji z
innymi uzytkownikami czy SharePoint stuzacy do zarzadzania
wspélnymi dokumentami.

Pracownicy zespotéw wirtualnych pracujg w sposéb
niezalezny, petnia jednocze$nie kilka rél, muszg efektywnie
zarzadza¢ swoim czasem. Same zespoly sa tymczasowe,
tworzone na potrzeby konkretnego projektu (zazwyczaj na
okres od 3 do 6 miesiecy), a po jego zakonczeniu pracownicy
wchodza w nowe zespoty projektowe.

Nowe technologie uzywane w §rodowisku pracy zdalnej
utatwiajg komunikacje, lecz jednocze$nie odbywa sie ona do-
celowo i mato osobiscie, a zanik nieformalnych mozliwosSci
wymiany informacji, utrudnia wyrazanie opinii czy rozwigzy-
wanie probleméw. Trudniej jest oceni¢ jak partner reaguje na
konkretne stowa czy dziatania. W przypadku zespotéw
sprzedazowych czy konsultingowych ze wzgledu na orientacje
na cele, zanika poczucia wspélnej misji, kazdy z pracownikéw
pracuje dla osiggniecia swoich wtasnych celéw.

W warunkach pracy zdalnej brak jest dziatania efektu
synergii. Najwieksza strata, kiedy nie pracuje sie z druga osoba
twarzg w twarz jest brak pomystéw, ktére pojawiajg sie w
sposéb spontaniczny, w trakcie dyskusji i wymiany pogladéw
iopinii.

Rozwigzanie tych probleméw wymaga doskonalenia
umiejetnosci menedzerskich, takich jak: delegowanie bez
mozliwoéci korygowania swoich oczekiwan, czyli tego by
zarzadzajacy przy dawaniu zadania wiedziat, czego konkret-
nie chce od pracownika; trzymania standardéw wysokiej
jakosci pracy poprzez informacje zwrotna; dbania o pracown-
ikéw mimo oddalenia; egzekwowania i rozliczania zadan.

W praktyce oznacza to poszukiwanie nowych metodyk
zarzadzania adekwatnych do nowej sytuacji oraz prze-
myslanego tworzenia stanowisk pracy zdalnej. Trzeba zatem
opracowac nowe wzorce, ktére pozwolg na zwiekszenie efek-
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tywnosci pracy zdalnej, a to wymaga nie tylko wiedzy meryto-
rycznej z réznych dziedzin, ale takze wysoko rozwinietych
umiejetnosci osobistych.

UWAGI KONCOWE

Dynamika zmian, ktére zaszty w ciagu ostatnich trzech lat, tr-
wale wptynely na sposoby wykonywania obowigzkow
stuzbowych. Dato to podstawy do podjecia prac legislacyjnych
nad ustawa wprowadzajaca prace zdalna na state do kodeksu
pracy. Nowa regulacja okresla prace zdalna jako wykonywanie
pracy w catosci lub czeéciowo poza siedzibg firmy, w miejscu
wskazanym przez pracownika i kazdorazowo uzgodnionym z
pracodawca, z wykorzystaniem $rodkéw bezposredniego
porozumiewania sie na odlegtos¢. Co istotne, nowe regulacje
dotyczace pracy zdalnej i hybrydowej bedg obejmowac nie
tylko umowe o prace, ale takze inne stosunki pracy. Ustalanie
konkretnych zasad dla danej firmy w tym zakresie bedzie
odbywac sie w porozumieniu pomiedzy pracodawcy i pra-
cownikami.

Analizy wskazujg, ze popularnos¢ $wiadczenia pracy
poza siedziba pracodawcy bedzie systematycznie rosta (Radz-
iukiewicz , 2021). Praca na odlegto$¢ to wigksze mozliwosci
zatrudnienia pracownikéw z wyzszymi kwalifikacjami i wiek-
szym do$wiadczeniem ze wzgledu na duze mozliwosci ge-
ograficzne, wigksza pula potencjalnych klientéw, nizsze
koszty zwigzane z wynajmem lokali czy wybieranym stylem
zycia. Zarzadzanie takim $érodowiskiem pracy, czyli
prowadzenie oraz kontrolowanie dziatalnosci operacyjnej
firmy przy wykorzystaniu narzedzi telekomunikacyjnych oraz
IT wymaga ciagtego doskonalenia umiejetnosci menedzers-
kich.

LITERATURA

Burn, J., Marshall, P., & Barnett, M. (2002). E-business, Strategies for Vir-
tual Organizations. Butter-worth-Heinemann.

Carnoy, M. (2000). Sustaining Flexibility: Work, Family and Community in
the Information Age. Harvard University Press.

Castells, M. (2007). Spoteczeristwo sieci. Wydawnictwo Naukowe PWN.

Chtopek, P.S., & Jasinski, Z. (2012). Telepraca — przestanki i efekty
wdrozenia. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, 274, 19-27. https://dbc.wroc.pl/dlibra/publication/
26206/edition/23702

Dolot, A. (2020). Wptyw pandemii COVID-19 na prace zdalna — per-
spektywa pracownika. e-mentor, 1(83), 35-—43. https://doi.org/
10.15219/em83.1456

Gierszon, B. (2021). Zréwnowazone wykorzystywanie technologii
cyfrowych w pracy zdalnej i hybrydowe. Zarzqdzanie Zasobami
Ludzkimi, 141(4), 115-129. https://doi.org/10.5604/01.3001.0015.276 4

Handy, C. (1993). Understanding organizations. Oxford University Press.

Handy, C. (1997). Nowy jezyk organizacji i jego znaczenia dla lideréw.
W F. Hesselbeina, M. Goldsmitha & R. Beckarda (Red.), Lider
przysztosci. Business Press.

Jeran, A. (2016). Praca zdalna jako zZrédto probleméw realizacji funkeji
pracy. Opuscula Sociologica, 2(16), 49-61. https://doi.org/10.18276/
08.2016.2-04

Juchnowicz, M. (2008). Elastyczne zarzadzanie kapitatem ludzkim jako
paradygmat nowoczesnej gospodarki. Edukacja Ekonomistéw i
Menedzerow: problemy, innowacje, projekty, 1(8), 11-21.

Lorenz, K. (2011). Telepraca a Srodowisko naturalne. Zeszyty Naukowe

European Journal of Management and Social Science



DOI: 10.56652/ejmss2023.1-2.3

Uniwersytetu Szczecinskiego. Studia Inmtica, 27, 153-158. https://
yadda.icm.edu.pl/yadda/element/bwmetal.element.ekon-ele-
ment-000171331955

Makowiec, M. (2015). Metodyka identyfikacji utrudnien i dysfunkcji
wystepujacych w pracy zdalnej w celu jej zhumanizowania.
Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy, 4(44). https://doi.org/
10.15584/nsawg.2015.4.1.31.

Nilles, J.M. (2003). Telepraca. Strategie kierowania wirtualng zatogq.
Wydawnictwa Naukowo-Techniczne.

Praca zdalna a kodeks pracy. (2022, 11 lipca). Worksmile. https://
worksmile.com/blog/praca-zdalna-a-kodeks-pracy/

Radziukiewicz, M. (2021). Praca zdalna w Polsce i jej perspektywy. Eco-
nomic and Regional Studies, 14(4), 409-427. https://doi.org/10.2478/
ers-2021-0029

Ratti, C., & Claudel, M. (2016, 13 kwietnia). If work is digital, why do we
still go to the office? Harvard Business Review. https://hbr.org/
2016/04/if-work-is-digital-why-do-we-still-go-to-the-office

Seczkowska, K. (2019). Konsekwencje psychiczne pracy zdalnej. Prob-
lemy nauk Humanistycznych i Spotecznych. Teoria i Praktyka, 2, 10-
16.

Sliz, P. (2020). Praca zdalna podczas epidemii COVID-19 w Polsce —
wyniki badania empirycznego. e-mentor, 3(85), 50-65. https://
doi.org/10.15219/em85.1474

Stroinska, E. (2014). Elastyczne formy zatrudnienia. Telepraca -
zarzqdzanie pracq zdalng. Wydawnictwo Poltext.

European Journal of Management and Social Science

Artykut oryginalny / Original article

Stroinska, E., & Sutkowski, . (2018). Determinanty atrakcyjnosci
wyboru realizacji pracy w systemie telepracy — raport z badan. Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 511, 228-236.

Szkwarek, W. (2023, 7 lutego). Takich zmian w pracy zdalnej nie
oczekiwano. Co wprowadza nowe przepisy? Akademia Biznesu.
https://www.money.pl/gospodarka/takich-zmian-w-pracy-zdal-
nej-nie-oczekiwano-co-wprowadza-nowe-przepisy-
6860123598604992a.html

Slazak, A. (2012). Przeglad badan dotyczacych telepracy. Studia i Prace
Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania, 30, 219-232.

Twardowska J. (2016). Korzysci wynikajace z wirtualnej organizacji
pracy. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
444, 512-519. http://doi.org/10.15611/pn.2016.444.45

Ustawa z dnia 1 grudnia 2022 r. o zmianie ustawy — Kodeks pracy oraz
niektérych innych ustaw. (2022). SEJM. https://isap.sejm.gov.pl/is-
ap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20230000240

Walka o biznes trwa (Trzeci sondaz Business Centre Club i 4 Business &
People). (2020). Business Centre Club. https://bizyou.pl/wp-con-
tent/uploads/2022/04/Walka-o0-biznes-trwa-raport-BCC.pdf

Zalega, T. (2009). Praca zdalna — obraz przemian w Polsce i wybranych
krajach Unii Europejskiej. Master of Business Administration, 17(4),
https://mbace.eu/api/files/view/1399.pdf.

Vol. 4 No. 1-2 (2023) < 23



