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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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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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Kurz jeszcze opada. Brak nam perspektywy, by catosciowo podsumowac zmiany,
ktére pandemia spowodowata na rynku pracy, ale literatura przedmiotu, badania
socjologiczne, a nawet potoczna obserwacja pozwalaja, niejako na biezaco, diagno-
zowac i opisywac zachodzace procesy. Faktem jest, ze doswiadczenie ostatnich
paru lat trwale przeobrazito postawy i zachowania ludzi, a osobiste lecz masowe
zmiany w hierarchiach wartosci oraz doswiadczenie restrykcji, ktére obowigzywaty
W przestrzeni publicznej musiaty wptyna¢ na funkcjonowanie systemaow pracy.

Przez dtugotrwata obecnosc¢ wirusa w zyciu spotecznym, okresowy przymus po-
zostania w domach i ogdélna sytuacje charakteryzujaca sie wysokim poziomem
nieprzewidywalnosci przedsiebiorstwa mierzyty sie z koniecznoscia wykonywania
gwattownych ruchéw i zmiany priorytetéw. W nowych, niepewnych warunkach
kierujgcy organizacjami podejmowali decyzje biznesowe, wdrazali modele pracy

i metody zarzadzania pracownikami, nie majac potwierdzenia skutkow ich stuszno-
Sci danymi.

W tych okolicznosciach, w przyspieszonym tempie i bez scenariusza pierwszopla-
nowa role zaczeta odgrywacé praca zdalna/hybrydowa, cyfryzacja, koncentracja na
zdrowiu oraz dobrostanie pracownikoéw ze szczegdlnym uwzglednieniem mozliwo-
Sci taczenia obowigzkéw zawodowych z opiekunczymi, zmiana kanatéw komuni-
kacji z pracownikami (rowniez potencjalnymi — rekrutacje online), a takze interakgcji
z klientami/interesariuszami.

Oczywiscie nie sg to nieznane wczesniej zjawiska i trendy, ale ich ,,przebojowe”
umasowienie stawia badaczy i analitykow przed koniecznoscig naukowej refleks;ji,
a dziaty HR przed wyzwaniem/szansg bycia aktywnym partnerem kadry zarzg-
dzajacej, z realnym wptywem na strategie organizacji. Teza ta znajduje odzwier-
ciedlenie w wynikach przeprowadzanych na swiecie badan, ktére hastowo mozna
podsumowac: nie ma powrotu do przed-pandemicznej rzeczywistosci.

Niniejszy Poradnik bazuje na badaniach autorstwa dr Hanny Kinowskiej (SGH)
przeprowadzonych na zlecenie Konfederacji Lewiatan w drugiej potowie 2022 roku,
w ramach projektu ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych mo-
deli pracy” (POWR.02.20.00-00-0039/21).

Catos¢ materiatu, na ktéry bedziemy sie czesto powotywad, sktada sie z czterech
gtéwnych czesci: badan ilosciowych przeprowadzonych wsréd pracownikéw, ba-
dan jakosciowych i iloSciowych przeprowadzonych wséréd pracodawcéw, panelu
eksperckiego HR oraz analizy dostepnych informacji tzw. desk research, a jego
wieloaspektowy i prekursorski charakter kaze, przynajmniej pobieznie, scharakte-
ryzowac cele i metody badawcze.

Celem przeprowadzonych badan ilosciowych wéréd pracownikéw byta ich
ocena stosowanych przez firmy rozwigzan, zdiagnozowanie oczekiwan w kwestii
sposobdéw organizacji pracy i wsparcia godzenia zycia zawodowego z rodzinnym.
Badaczka postuzyta sie ankietg internetowg, ktérg wypetnity 652 osoby (taki wynik
uzyskano po odsianiu ankiet niedokonczonych lub wewnetrznie niespdjnych).
Respondentami byty osoby aktywne zawodowo, pracujace na stanowiskach
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niekierowniczych, ktére réznig zmienne tj. pteé, wiek, rodzaj umowy, wielkos¢ firmy
czy reprezentowany przez nig sektor, aktualny model pracy oraz sytuacja rodzinna.
Wykonanie badania zlecono firmie Adhoc/Combine, a jego realizacja przypadta na
listopad 2022 roku. Generalnie pytano o dobrostan pracownikdw, ich zaangazowa-
nie w prace, ocene zmian spowodowanych pandemia i oczekiwania na przysztosc...
czyli w skrécie: jak byto? jak jest? co dalej.

By dowiedzie¢ sie tego samego od pracodawcow uzyto dwdch metod: jakosciowej
(pogtebione wywiady) oraz ilosciowej (ankiety internetowe). Jakosciowe badanie
pracodawcow bazuje na wywiadach, ktére przeprowadzono z menedzerami,

a takze prezesami i cztonkami zarzadu reprezentujacymi 21 dziatajacych w Polsce
organizacji, zréznicowanych pod wzgledem wielkosci, sektora rynku (produkcja,
doradztwo, ustugi) i obowigzujgacego w nich modelu pracy. Scenariusz pytan sktadat
sie z czesci dotyczacych poczucia sensu pracy, wspierania osiggniec, zaangazowa-
nia, relacji i emocji w miejscu pracy, zdrowia pracownikéw oraz rwnowagi praca-
-zycie. Pytano o praktyki w zakresie organizowania pracy, o to jak wptyneta na nie
pandemia, o plany wdrazania zmian w przysztosci, a takze o najwieksze wyzwania
m.in. w zakresie motywowania pracownikow. W razie potrzeby badacze mieli mozli-
wos¢ zadania pytan dodatkowych czyli dopytania respondenta o interesujgce kwe-
stie, tak by finalnie analiza nagranych tresci pozwalata na wyodrebnienie obszaréw
tematycznych dotyczacych kluczowych wyzwan, instrumentéw zarzadzania zaso-
bami/kapitatem ludzkim oraz pozytywnych i negatywnych konsekwencji pandemii.
Wykonanie tej czesci badan, w listopadzie i grudniu 2022 roku, zlecono Laborato-
rium ConsumerlLab.pl dziatajacym przy Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu.

Z kolei w ilosciowej czesci badania pracodawecéw (zlecono firmie Adhoc/Com-
bine, listopad 2022 roku) do analizy zakwalifikowano 351 spdjnych logicznie ankiet,
ktérych respondentami byli wtasciciele firm oraz menedzerowie reprezentujacy
dziatajgce w Polsce organizacje; podobnie jak w przypadku badan jakosciowych
mowa o firmach réznigcych sie wielkoscig, sektorem i modelem pracy. Kwestiona-
riusz ankiety internetowej dla pracodawcéw/menedzeréw dotyczyt diagnozowania
aktualnej sytuacji, a takze planéw wdrozenia konkretnych rozwigzan w przysztosci;
mowa o rozwigzaniach w ramach kultury organizacji, wdrozenia do pracy nowych
pracownikoéw, informacji zwrotnych i okresowych, szkolen i rozwoju, klimatu orga-
nizacji, komunikacji, wynagradzania i Swiadczen dodatkowych. Ponadto poproszo-
Nno o ocene pozytywnych i negatywnych zmian w organizacji pracy.

Trzecia cze$¢ omawianych badan to panel ekspercki czyli rejestrowana dysku-
sja, ktoérej celem byta prognoza na temat optymalnych modeli organizacji pracy

W zwigzku z dtugoterminowymi skutkami pandemii. W badaniu uczestniczyto

7 respondentéw z duzych i Srednich organizacji, reprezentujacych rézne branze:
produkcyjna, handlowa i ustugowa. Analizy koncentrowaty sie na praktykach

Ww zakresie organizacji pracy, dlatego tez do udziatu w dyskusji zaproszono osoby
mogace dostarczy¢ wyczerpujacych i precyzyjnych danych - szeféw HR. By dowie-
dziec¢ sie jak sg postrzegane zmiany uzyto scenariusza pytan dotyczacych: réznic
w dziataniu funkcji personalnej i przysztosci HR, priorytetéw i wyzwan w obszarze
zarzadzania pracownikami (stosowania nowych rozwigzan), konsekwencji pande-
mii dla pracownikéw z dzie€mi i co za tym idzie modyfikacji po stronie pracodawcy
oraz zmian widocznych w oczekiwaniach kandydatéw na stanowiska pracy. Panel
ekspercki odbyt sie w listopadzie 2022 roku, a jego przeprowadzenie zlecono Labo-
ratorium ConsumerLab.pl.
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Ostatnia, czwarta czes$¢ badan dr Kinowskiej to tzw. desk research czyli kompilacja

i analiza informacji pochodzacych z istniejacych zrédet. W analizie badaczka uwzgledni-
1a 19 raportow z badan dotyczacych: modeli odpowiedzi firm na pandemieg, rozwigzan
prawnych, dobrych praktyk, podejscia firm do zarzadzania personelem i organizacji
pracy w kontekscie pandemii, nowych benefitéw z uwzglednieniem perspektywy

ptci oraz petnionych rél spotecznych (zwtaszcza rodzicielstwa). Desk research objat
badania wykonane w okresie po rozpoczeciu pandemii COVID-19, od kwietnia 2020r.
do listopada 2022 r. Ich nadrzednym celem byto zdiagnozowanie kluczowych wyzwan
zwigzanych z tworzeniem optymalnych warunkdéw i zasad pracy, przy uwzglednieniu
dotychczasowego wptywu pandemii na funkcjonowanie przedsiebiorstw i rynku pracy,
obowigzujacego stanu prawnego oraz oczekiwan pracownikow.

Zainteresowanych szczegétami odsytamy do raportdw z badan zrealizowanych
w ramach projektu ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych
modeli pracy”, my zas bedziemy w naszym Poradniku do wynikéw dr Kinowskiegj
wracac oraz czerpac cytaty z omawianych przez nig wywiadow.

1. Zmiany w HR po pandemii COVID-19

»sNatomiast to pokazywanie — zawsze jestem z tobg jest bardzo trudne i sama
wiem, ile to mnie zdrowia kosztuje. Pracownicy moga pracowac w elastycznym
zakresie jezeli chodzi o godziny, ale zawsze zwracaja sie do mnie i zawsze wy-
chodze z zatozenia - dobra skoro pracujg, moga zapytac i przez to moja godzi-
na.., moj dzien pracy zaczyna sie z pierwszg godzing pracownika, ktory zaczat
prace i konczy z ostatnig godzing tego ostatniego co zaczat. Ten dzien juz peka
w szwach i to jest ta cena, ktérg ptacimy, ale ale! ona jest konieczna.”

Cyfryzacja, zdalna praca i komunikacja (nhowe narzedzia technologiczne), chaos

w grafikach, rekrutacje online, wdrazanie nowych przepiséw z prawa pracy to
tylko czes¢ wyzwan, przed ktérymi w czasie pandemii staneli specjalisci HR. Czas
kryzysu pokazat jak istotna jest funkcja dziatu personalnego, jak wazny jest aspekt
zarzadzania kapitatem ludzkim, a pandemiczne okolicznosci sprawity, ze decyzje
dotyczace bezpieczenstwa i zdrowia pracownikéw wysunety sie na pierwszy plan.

Przyspieszona pandemia COVID-19 ewolucja (rewolucja?) roli HR z jednej stro-
ny opiera sie na, czesto btyskawicznym, wdrazaniu innowacji koniecznych dla

1 Wszystkie cytaty otwierajgce rozdziaty sg fragmentami respondenckich wypowiedzi
z badan autorstwa dr Hanny Kinowskiej (SGH), ktére zostaty przeprowadzone na zlecenie
Konfederacji Lewiatan w drugiej potowie 2022 roku, w ramach projektu ,,\Wptyw pande-
mii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy” (POWR.02.20.00-00-0039/2]).
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funkcjonowania organizacji w zmienionej i obtozonej restrykcjami rzeczywistosci,
z drugiej zas na elementach, ktérych nie przewidywaty zadne skrypty — pomocy

i trosce (dotychczas niekoniecznie kojarzonymi z miejscem pracy). Czes¢ respon-
dentéw badan byto zaangazowanych w kwestie zwigzane z organizacjg szczepien,
punktéw informacji okoto-medycznej (w tym pomocy psychologicznej) oraz
logistyka codziennosci. W czasie lockdown'éw i kwarantann wszyscy mierzylismy
sie z wyzwaniami organizacyjnymi, a opieka nad osobami zaleznymi, czy chocby
spacery z psem i zakupy dla oséb objetych kwarantanna staty sie wiodacymi te-
matami kontaktéw spotecznych. Warto podkresli¢, ze badani pracownicy bardzo
wyraznie doceniali ten ,ludzki” aspekt pracy dziatéw personalnych, a ich ocena
wysitkéw podjetych w krytycznym czasie jest jednoznacznie pozytywna.

1.1. Zmiany oczekiwan pracownikéw w stosunku
do pracodawcy

+W naszym przypadku, jezeli chodzi o takie wyzwania to najwiekszym wyzwa-
niem jest tak naprawde zapewnienie pracownikom takiego samego poziomu
zadowolenia jakie gdzie$ tam miato miejsce wczesniej.”

Identyfikacja najwiekszych wyzwan dla pracodawcéw i kadry zarzadzajacej winna
zostac osadzona w szerszej perspektywie, bo owszem doswiadczenie pandemii
stanowi swojego rodzaju przetom, ale zmiany w modelach zarzadzania pracowni-
kami dokonuja sie na zasadzie kontinuum, a koniecznos¢ przejscia od zarzadzania
personelem do zarzadzania kapitatem ludzkim byta przez specjalistéw sygnalizo-
wana od dawna. Skupimy sie na tym watku w rozdziatach: pt. Tradycyjny, dyrek-
tywny, autorytarny model pracy — wyzwania dla organizacji po pandemii COVID-19
oraz kolejnym pt. Nowoczesny, demokratyczny model pracy; natomiast w tym
miejscu anonsujemy, propagowany przez licznych teoretykéw i praktykow, kieru-
nek zmian w zarzadzania ludzmi.

Czasy kryzysu i niepewnosci standardowo pociggaja za sobga przetasowania w oso-
bistych hierarchiach wartosci i zwrot w strone zaspokojenia potrzeb, ktére uwaza-

my za zasadnicze. Pandemia COVID-19 wymusita koncentracje na zdrowiu i jakosci
zycia, bezpieczenstwie i trudnej adaptacji do nowej rzeczywistosci.

Masowe przeniesienie pracy biurowej do domodw, interakcje zawodowe za po-
Srednictwem, niemalze z dnia na dzien spopularyzowanych srodkéw elektronicz-
nych, rozproszenie zespotéw i inne aspekty pandemicznego wariantu petnienia
obowiazkéw stuzbowych wymagaty szybkiego przystosowania sie wszystkich
podmiotéw, zaréwno pracownikéw, jak i kadry zarzadzajacej, na ktérg spadta od-
powiedzialnos¢ za wprowadzanie zmian.

Kryzys przetestowat jakos¢ przywdédztwa, zdolnos¢ szybkiego reagowania i po-
dejmowania decyzji, elastycznosc¢ i skutecznos¢ zarzadzania, ktére mierzyto sie

Z wyzwaniem utrzymania efektywnosci oraz zaangazowania pracownikéw. W tym
zakresie badania wskazuja na pozytywna ocene podjetych wysitkéw, przy jedno-
czesnym definiowaniu negatywnych skutkéw gospodarczych np. utrata stabilnosci
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finansowej wielu podmiotdéw, dynamika produktu krajowego brutto, czy psycholo-
gicznych: stres, poczucie zagrozenia, dystans spoteczny miaty zgubny i trudny do
przeszacowania wptyw na nasz komfort, samopoczucie i zdrowie psychiczne.

Wspomniane czynniki, ktére przeorganizowaty funkcjonowanie systemaow pracy,
zostawity nam w spadku zmiane oczekiwan wzgledem pracodawcéw i menedze-
row. Zanim jednak omowimy szczegoty zwigzane ze spopularyzowaniem pracy
hybrydowej czy postulatem koncentracji na dobrostanie pracownika - czyli, w kon-
tekscie rynku pracy, dwéch wybijajacych sie skutkach pandemii - wréémy na
chwile do koncepcji funkcji personalnej, w ktérej nacisk ktadziony jest na: zarzadza-
nie ukierunkowane na budowanie kapitatu ludzkiego, zaangazowanie, uwspolnie-
nie celéw i demokratyczng wspotprace wszystkich zainteresowanych.

Brzmi pieknie, ale niesie ze soba trudnosé, wyzwanie, szanse (zalezy od perspektywy)
dla pracodawcdéw i menedzeréw. Rosnaca rola dziatéw HR, rozwigzania indywidualizo-
wane dla konkretnych zespotdéw czy pracownikéw, elastyczne podejscie, nastawienie
Nna innowacje i zaangazowanie pociggaja za sobga koniecznos¢ przeformutowania relacji
stuzbowych na bardziej partnerskie, wymagaja transparentnosci (celéw i systemow
motywowania) oraz zrozumienia, ze — méwiac potocznie — nie tylko o pienigdze chodzi.

W literaturze przedmiotu wyodrebniono kategorie dobrostanu pracownika. Jest to stan
odczuc¢ ksztattowany pod wptywem jakosci zycia zawodowego, determinowanego
przez: prace i jej kontekst, relacje w pracy i relacje praca-dom, cel i znaczenie pracy, przy-
wodztwo oraz zarzadzanie. Rozumiane w tych kategoriach dobre samopoczucie staje sie
jednym z oczekiwan formutowanych wobec pracodawcow, a wykazanie autentycznej
troski o osoby zatrudnione, szacunek dla ich oczekiwan, moga stanowi¢ ogromna szanse
na zatrzymanie wartosciowych pracownikéw, a takze na przyciggniecie nowych.

Wykres 1. Poprawa warunkéw w jakich wykonywana jest praca (zwicksze-
nie dbatosci o zdrowe warunki pracy)>
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2 Wszystkie wykresy w Poradniku pochodza z Raportéw dr Hanny Kinowskiej podsumo-
wujacych badania przeprowadzone w ramach projektu ,Wptyw pandemii COVID-19 na
ksztattowanie sie nowych modeli pracy” (POWR.02.20.00-00-0039/21).
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36% ankietowanych pracodawcéw zgodzito sie ze stwierdzeniem, ze skut-
kiem pandemii jest poprawa warunkoéw, w jakich wykonywana jest praca
(11% dla “zdecydowanie sie zgadzam” i 25% dla “raczej sie zgadzam”). Prze-
czacych odpowiedzi udzielito 22% badanych (10% dla “raczej sie nie zga-
dzam” i 12% dla “zdecydowanie sie nie zgadzam”). Niezdecydowani stanowili
41% respondentow.

Tradycyjnie gtéwnym oczekiwaniem wobec pracodawcy s3 wyzsze wynagro-
dzenia, natomiast postulat elastycznego czasu pracy robi po-pandemiczng fu-
rore i jest — przez pracownikow — wskazywany jako najwazniejszy benefit po-
zaptacowy. Elastycznos¢ jest tu rozumiana jako mozliwosé pracy hybrydowej
(decyzja zatrudnionego) oraz mozliwos$¢ decydowania o swoich godzinach

pracy.

Warto zaznaczy¢, ze z badan przeprowadzonych na pracodawcach i menedze-
rach wynika, iz pandemia przyspieszyta zmiany w tym zakresie, tym niemniej
liczne wskazania dla odpowiedzi ,nie mam zdania” (w potgczeniu z nierzadkimi
odpowiedziami negatywnymi) wskazujg na przysztosciowy charakter omawiane-
go postulatu.

Wykres 2. Upowszechnienie pracy hybrydowej lub zdalnej
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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
“raczej sie nie zgadzam” i 13% dla “zdecydowanie sie nie zgadzam”). Zdania w bada-
nej kwestii nie miato az 43% respondentdw.
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Wykres 3. Uelastycznienie czasu pracy (np. rézne godziny rozpoczecia i za-
konczenia 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.

Jako inne priorytety respondenci badan dr Kinowskiej wskazuja prywatng opieke
medyczng oraz dodatkowy dzien wolny. Wyniki pokazuja, ze pracownicy najbar-
dziej cenig zadbanie o komfort pracy i ich samopoczucie, co jest zgodne z rosna-
cym znaczeniem dobrostanu. Nalezy odnotowad, ze co drugi pracownik deklaruje
chec¢ zmiany pracy w ciggu pot roku. Jako gtéwne powody takiej decyzji respon-
denci wymieniaja przede wszystkim nieefektywne procesy w organizacji, niski
poziom wynagrodzenia oraz brak mozliwosci rozwoju.

1.2. Zmiany wymagan wobec menedzeréw
i przedsiebiorcow

14/ »Czasem musze szefowac z racji bycia kierownikiem, ale zawsze staram sie czy rzu-
ci¢ zartem czy czyms zeby atmosfere jakas taka luzng, nieformalng utrzymywac.”

Gdy mowa o wyzwaniach, z ktérymi zmierzyli sie podczas trwania pandemii mene-
dzerowie osobne i pierwszoplanowe zagadnienie stanowig zmagania z organizacja
pracy zdalnej/hybrydowej, jak tez — powigzanej z nig - komunikacjg na odlegtosé.
Poniewaz doswiadczenie pracownikéw wyniesione z tego okresu (bez wycho-
dzenia z domu da sie!) oraz oczekiwania wchodzacych na rynek pracy kolejnych
rocznikéw nie pozwolg odesta¢ tego modelu do pandemicznego skansenu temat
nalezy okresli¢ jako ewidentnie rozwojowy.
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Nasz Poradnik skupi sie na tym watku w podrozdziale pt. Praca hybrydowa, a sta-
cjonarna - perspektywa pracownika i pracodawcy, natomiast absolutnie nie mozna
go zighorowac¢ omawiajac oczekiwania wobec pracodawcdéw, czy — tak jak w tym
miejscu — definiujgc wyzwania stojace przed menadzerami.

Kryzys COVID-19 wymogt ekspresowe wdrazanie systemdow pracy zdalnej i cyfryza-
cji kontaktow z wspodtpracownikami i klientami. Rozwdj nowoczesnych techno-
logii komunikacyjnych od dawna pozwala efektywnie pracowac zespotom, ktére
funkcjonuja w rozproszeniu. Praca zdalna/hybrydowa napotyka na coraz mniejsze
bariery technologiczne. Za technologiami musi jednak nadazy¢ cztowiek, ktory
ogdlnie rzecz ujmujac, w okresie pandemii nie byt w dobrej formie - badania jedno-
znacznie wskazuja na pogorszenie sie kondycji psychicznej (i generalnie zdrowia)
ogotu populaciji.

Menedzerowie (i dziaty HR) byli na pierwszej linii tego frontu, musieli zmierzy¢

sie nie tylko z faktem, ze cztonkowie catych zespotdéw pracuja ze swoich domadw,
ale takze z tym, ze trzeba uzgodni¢ ze zestresowanymi pracownikami indywidu-
alne wzorce i harmonogramy pracy, tak aby uwzgledni¢ ich obowiazki zwigzane

z opieka nad osobami zaleznymi i tym wszystkim, co nazwalismy juz logistyka
pandemicznej codziennosci. Doswiadczenie koordynowania pracy zespotu roz-
proszonego rownoczesnie na dwoéch osiach (przestrzeni i czesto czasu) procentuje
W po-pandemicznych realiach, w ktérych nie wszyscy pracownicy byli sktonni
zrezygnowac z mozliwosci korzystania z pracy hybrydowej, czy elastycznego czasu
pracy, pozwalajacego im na wieksza swobode i samodzielnosé. Czasem nie chcieli
tego sami pracodawcy, ktérzy dostrzegli mozliwosci zmniejszenia kosztéw pracy
biura czy dostepu do specjalistow mieszkajacych daleko.

Co sie sprawdzito i nadal sprawdza? Komunikacja i uwaznosg¢; z jednej strony
aspekt biznesowy, z drugiej zas ludzki. Do zadan menedzera - niezaleznie od
sytemu pracy organizacji — nalezy delegacja obowigzkdw, jasne komunikowanie
celdéw i realistycznych oczekiwan, a takze wyznaczanie osiggalnych terminéw
realizacji, przy rownoczesnym monitorowaniu zaangazowania, ciggtosci dziatania
i wymaganego poziomu wydajnosci. Okres kryzysu, hiepewnosci i czesto po
omacku wprowadzanych zmian niesamowicie uwypuklit obowiazki, ktére wcze-
Sniej nie byty postrzegane jako priorytetowe — troske o pracownika, ktéra stata
sie dla organizacji papierkiem lakmusowym wptywajacym na jej postrzeganie

i atrakcyjnosc.

Dobry lider musi mie¢ aktualng wiedze o stanie i kondycji cztonkdéw zespotu
oraz dba¢ o rownowage, dobre samopoczucie, atmosfere i pozytywna energie
wspotpracownikow. Te czynniki wptywaja na ich kreatywnosé¢, zaangazowanie,
Wigzg emocjonalnie z firma i co wazne zapobiegaja wypaleniu zawodowemu czy
innym problemom natury psychologicznej. Z licznych zrédet wiemy, ze praca
catosciowo zdalna (tj. w lockdown’ach) nie sprzyja utrzymaniu work-life balance,
grozi wypaleniem, apatia, brakiem zaangazowania lub odwrotnie - byciem non
stop w pracy i w potaczeniu ze stresem oraz niepewnoscia bardzo ostabia od-
pornos¢ psychiczng pracownikéw. Miejmy nadzieje, ze lockdown'y za nami, tym
niemniej warto podkresli¢, ze ich doswiadczenie wzmocnito - z braku lepszego
okreslenia - ludzki wymiar obowigzkéw menedzerskich i wiaczyto do podsta-
wowego arsenatu petnionej funkcji uwaznosé i koniecznos¢ dbania o wellbeing
swoich pracownikéw.
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Jako, ze nie wigze sie Scisle z pandemig, fatwo zapomniec o jeszcze jednym wyzwaniu
stojacym przed menedzerami. Mowa o kwestii réznic miedzy pokoleniami. Czesto

w sktad organizacji czy zespotu wchodzg przedstawiciele czterech generacji pracow-
nikdéw: tzw. baby boomers oraz generacje X, Y i Z. Ich skrécong charakterystyke przed-
stawimy w migjscu poswieconym generacjom pracownikéw wchodzacych na rynek
pracy, ale wiedza, ze kazda z tych grup ma statystycznie rézne cechy, umiejetnosci,
motywacje, a wiec wymaga odmiennego podejscia przetozonego nakazuje zasygnali-
zowac potencjalne trudnosci/wyzwania/szanse wigzace sie z tym zagadnieniem.

1.3. Kontrola obecnosci i aktywnosci
a zarzadzanie przez efekty

»Na poczatku myslatem, ze wtasnie spadnie to zaangazowanie, ze nie bedzie
kontroli pracownikéw, ze w ogdle beda sciemniad, czy pracuja, czy nie pracuja.
Ja zawsze przynajmniej mam takie podejscie.... nie za bardzo mnie obchodzi,
czy ktos pracuje dwie godziny czy osiem, wazne zeby zadanie byto spetnione.”

W okresie pandemii sytuacja obowigzkowej pracy zdalnej przyniosta trudne do-
Swiadczenia, nawet dla najbardziej doswiadczonych organizacji i zatrudnionych

w nich ludzi. Wiekszos¢ z nas musiata zapoznac sie z nowymi narzedziami tech-
nologicznymi, a takze przestawic sie na, odmienny od dotychczasowego, sposéb
organizacji pracy. O tym z jakimi problemami konfrontowali sie pracownicy (m.in.
rownowazenie obowigzkéw zawodowych i opiekunczych, work-life balance) be-
dziemy sie zajmowac w dalszej kolejnosci. W tym miejscu interesujg nas wyzwania
stojgce przed kadrg zwigzane z utrzymaniem wydajnosci zespotu i wypetnieniem
zobowigzan wobec interesariuszy.

Kontrola pracownika wykonujacego prace w formie zdalnej to jeden z najczest-
szych tematéw poruszanych w kontekscie home office. W wyszukiwarkach i na
forach tematycznych petno byto zapytan: jak sprawdzi¢ prace pracownika zdalne-
go?, jakie programy mozna w tym celu zainstalowac¢ na komputerze?, co z prawem
do prywatnosci i ochronag danych osobowych pracownika?, czy pracodawca moze
sam zdecydowac o monitoringu?. Ta czestotliwos¢ oraz liczne artykuty w prasie
branzowej wskazywaty na obawy o0séb zarzadzajacych organizacjami i zespotami,
czy pracownik wykonujacy przypisane mu zadania siedzac w domu bedzie réw-
nie efektywny, jak w pracy biurowej oraz na problem jaki pracodawcy i dziaty HR
miaty z monitorowaniem pracy zdalnej. Radzono jak zarzgdza¢ zespotem online

i jak sprawowac nadzér za pomoca narzedzi technologicznych: do mierzenia czasu
spedzonego przy komputerze, do zapisu dziennych efektéw itd. lub argumentowa-
no, by postawi¢ na czesty kontakt telefoniczny, biezgce rozliczanie realizowanych
zadan czy choc¢by obowigzek codziennego raportowania.

Jak mowi jeden z pracodawcow badanych przez dr Kinowska ,,zaufanie jest waluta
przysztosci”. Aby praca zdalna byta skuteczna, musi by¢ oparta na zaufaniu wita-
Snie, na dialogu i wspoétpracy miedzy kierownictwem a pracownikami. Takie po-
dejscie jest zgodne z opiniami ekspertéw, ktérzy rekomenduja przejscie z modelu
nadzoru na model zadaniowy koncentrujacy sie na efektach.
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Badania wskazujg, ze najlepsza metoda zarzgdzania personelem zdalnym jest
proces zwany zarzgdzaniem przez wyniki, w ktérym zaréwno menedzer, jak i pra-
cownik uzgadniajg wspdlny mechanizm pomiaru efektéw pracy. Moze to obejmo-
wac okreslenie celdw, zadan, kamieni milowych oraz monitorowanie i omawianie
postepdw bez nadmiernie ucigzliwego raportowania, co pozwala pracownikom na
elastycznos¢ i autonomie w organizowaniu swoich zadan, bez koniecznosci ciggte-
go sprawdzania przez menedzera postepow ich pracy.

Wykres 4. Zarzadzanie przez cele/rezultaty/efekty pracy
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Okoto 54% respondentdw (pracodawcy, kadra) badan, przeprowadzonych w dru-
giej potowie 2022r. na zlecenie Konfederacji Lewiatan, potwierdzito, ze zarzadzanie
przez cele funkcjonowato w ich organizacji przed pandemia, a 9% zadeklarowato
jego wdrozenie po jej wybuchu. Okoto 37% ankietowanych stwierdzito brak bada-
nego rozwigzania.

W po-pandemicznym kontekscie pracy hybrydowej pojawia sie watek poboczny
omawianego zagadnienia - jak scisle egzekwowac obecnos¢ w dniach, w ktérych
zespoty powinny by¢ w biurze?. Wytaniajacy sie konsensus wskazuje, ze nalezy
wskazac¢ konkretne dni, w ktére pracownicy pojawiaja sie we wspodlnej przestrze-
ni i poza wyjatkowymi przypadkami nie dopuszczac¢ do odstepstw. Respondenci
badan wskazywali na trudnosci z tym zwigzane i Zle oceniali, wcale nie sporadycz-
ne, sytuacje gdy na skutek upowszechnionej hybrydowosci, w obowigzkowe dni

W biurze, na spotkaniach zespotéw czes¢ pracownikdéw siedzi przy stole, a pojedyn-
cze osoby wystepuja tylko na ekranie.

Jak okresli¢ mierniki wydajnosci, aby menedzerowie nie spedzali wiekszosci czasu
na kontrolowaniu pracownikéw?, czy wymagacé wspdlnych dni pracy w biurze

w catej firmie czy na poziomie zespotu?, jak budowac wiezi miedzy pracownikami,
ktorzy rzadko sie spotykaja?, jaki wybrac rodzaj pomiaru aktywnosci i zaangazo-
wania, tak by sprawiedliwie traktowaé pracownikéw/zespoty zajmujace sie skrajnie
odmiennymi zadaniami? - to kwestie zasadnicze, przy jednoznacznej diagnozie:
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praca zdalna/hybrydowa, elastycznosé, wspotpraca i zaufanie potrzebuja jasnych
regut i ustalen.

Elementem takich zasad moze by¢, zindywidualizowane lub ustandaryzowane

w ramach organizacji/zespotu, zarzadzanie przez cele i efekty. Sprawnosé funkcjo-
nowania jest tu warunkowana zgodnoscia (przetozonego i pracownika) jakie cele
maja obowigzywac w zatozonym czasie.

Decyzja o przyjeciu filozofii, czy inaczej podejscia, zarzadzania przez efekty pociagga
za soba koniecznos¢ nieustannego (najlepiej na kazdym etapie dziatania) stawiania
kluczowych pytan: po co to robimy?, do czego ma nas to dziatanie doprowadzié?,
jak uzyskac¢ pozadany efekt?, i owocuje kulturg organizacji, w ktérej kazdy jej
cztonek wie i rozumie czego sie od niego oczekuje oraz umie do tego dopasowac
adekwatne sposoby, metody i narzedzia pracy.

Na koniec podrozdziatu warto zaznaczy¢, ze 7 kwietnia 2023 roku weszty w zycie
nowe przepisy dotyczace pracy zdalnej. Zgodnie z tymi regulacjami pracodawca
bedzie miat mozliwos¢ przeprowadzania czynnosci kontrolnych w miejscu wyko-
nywania pracy zdalnej. Kontrola pracy zdalnej podlega zasadom, ktére muszg by¢
wczesniej ustalone w regulaminie, poleceniu pracy zdalnej lub porozumieniu; jej
zasady znajduja sie w nowelizacji Kodeksu pracy i innych ustaw — i méwiac ogled-
nie — nie jest ich za duzo.

Emocje budzi wizja pracodawcéw chodzacych po naszych domach. W tej chwili
trudno ocenié, jak nowe paragrafy wptyna na ich faktyczne wykorzystanie, tym
niemniej mozna zaktadag, ze pracownicy nie beda entuzjastyczni w kwestii ,od-
wiedzin” pracodawcy w miejscu zamieszkania, sprawdzania pomieszczerh domo-
wych po to, by zweryfikowaé, czy stosuja sie do zasad BHP i czy zachowuja proce-
dury ochrony danych osobowych. Wspomniane przepisy nie zawierajg informacji

o postepowaniu w przypadku odmowy przeprowadzenia kontroli. Nalezy zatozy¢,
ze bedzie to skutkowato cofnieciem zgody na wykonywanie pracy zdalnej, co czyni
ten fragment Kodeksu potencjalnym zarzewiem konfliktéw pomiedzy pracodawca
a pracownikiem.

1.4. Praca hybrydowa, a stacjonarna -
perspektywa pracownika i pracodawcy

sTakze zmienito sie bardzo modelowo i tak to wyszto, ze do dzisiaj pracujemy
na home officie, bo ludzie nie musza dojezdzad, nie traca czasu w korkach do

pracy.”

Doswiadczenie czasu pandemii COVID-19 zaowocowato zmianami w systemach
pracy - znajduje to odzwierciedlenie w socjologicznych danych.
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Wykres 5. Pracuje teraz inaczej niz przed pandemia
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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.

Pracodawcy zapytani o réznice przed/po kryzysem COVID 19 udzielili nastepuja-
cych odpowiedzi:

Wykres 6. Pozytywne zmiany - podsumowanie
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Kluczowymi pozytywnymi zmianami na skutek pandemii sa: koncentracja na
dobrostanie pracownikéw, wzrost akceptacji pracodawcoéw dla nieobecnosci cho-
robowych oraz uelastycznienie czasu pracy.

Wykres 7. Negatywne zmiany - podsumowanie
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Najpowszechniejsze negatywne konsekwencje pandemii to: trudnosci ze znalezie-
niem odpowiednich pracownikéw oraz wdrozeniem ich do pracy, a takze obnizenie
motywacji pracownikoéw.

Za zmiang stara sie nadazy¢ prawodawstwo, a takze — tam gdzie to mozliwe -
ogromna czes¢ przedsiebiorstw i organizacji. Jeszcze kilka lat temu mozliwos¢
pracy z domu byta wyjatkowym benefitem, obecnie — po doswiadczeniu wymu-
szonej sytuacjag epidemiologiczng obowigzkowej pracy zdalnej — zarzadzajacy
zdaja sobie sprawe z tego, ze odpowiednie zarzgdzanie rozproszonym zespotem
nie obniza jego efektywnosci, czy tez poziomu zaangazowania poszczegdlnych
cztonkdw. Wiele oséb nie potrzebuje regularnie korzystac z biura, by utrzymac
zadowalajgce wyniki. Powyzszy argument w potaczeniu z optymalizacjg kosztow
zwigzanych z przestrzenig owocuje coraz wiekszym zrozumieniem pracodawcow
i pozwala zatozy¢, ze hybrydowy system pracy bedzie dla pracownikéw biurowych
standardem w nadchodzacych latach.

Chciatoby sie powiedzie¢: dobrze sie sktada!, bo odwrotu nie ma. Twarde dane
pokazuja, ze mozliwos¢ pracy w wymiarze czesciowo zdalnym ma dla pracowni-
kéw ogromne znaczenie. Odnotujmy, ze pomimo wieloletniego juz marszu w tym
kierunku spora czes¢ organizacji nie zadbata jeszcze o wprowadzenie jasnych za-
sad ksztattujacych nowy model, co czesto przektada sie na negatywne doswiad-
czenia pracownikéw i obnizong efektywnos¢ zespotdw. Eksperci podkreslaja
zasadnos¢ wyksztatcenia, odmiennych od dotychczasowych, praktyk w obszarze
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zarzadzania czy zaktualizowania stuzbowych nawykoéw oraz postaw pracownikéw
i zespotéw. Odpowiedzi respondentéw badan potwierdzajg powyzszg teze uwi-
daczniajac zaréwno duze oczekiwania pracownikéw w tym zakresie, jak i obszary,
w ktérych pojawiaja sie problemy i trudne doswiadczenia.

Od 7 kwietnia 2023 roku obowigzuje nowelizacja Kodeksu pracy i innych ustaw,
ktéra reguluje kwestie zwigzane z praca zdalng/hybrydowa — okreslajgc regulamin
i zastosowanie nowych zasad nalezy bra¢ pod uwage nie tylko preferencje zespotu
co do modelu pracy, ale tez przepisy prawa, ktére po nowelizacji precyzyjniej odno-
sz3g sie do zagadnienia pracy zdalnej m.in. sposobu jej ustalania, zasad komuniko-
wania sie pracodawcy i kadry menedzerskiej ze swoim rozproszonym zespotem,
oraz grup objetych mozliwoscia swiadczenia pracy zdalnej - istniejg przeciez zawo-
dy czy cate sektory rynku pracy, ktérych ta mozliwosé nie dotyczy.

Znawcy przedmiotu doradzaja, by przedsiebiorstwa, ktére jeszcze nie przeorga-
nizowaty pracowniczego systemu, a chca sie do tej decyzji przymierzy¢, powinny
rozwazy¢ 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 wspdélnych wytycznych i strategii utatwiajacych zmiany.

Gdy sformutujemy pytanie w najprostszy sposob: czego chca pracownicy? — odpo-
wiedz jest prosta i jednoznaczna. Pracownicy oczekujg mozliwosci wyboru. Opcja
pracy zdalnej jest dla pracownikéw jednym z decydujacych czynnikéw podczas
wyboru pracodawecy, a blisko potowa respondentéw deklaruje, ze decyzja o zwiek-
szeniu liczby dni obowigzkowej obecnosci w biurze sktonitaby ich do zmiany miej-
sca zatrudnienia.

Entuzjazm okazywany pracy hybrydowej potwierdza wynik badania, w ktérych
co trzeci respondent jest gotéw zrezygnowac z niewielkiej czesci wynagro-
dzenia, aby uzyskac¢ lub zachowaé¢ mozliwos¢ pracy zdalnej w zadowalajgcym
wymiarze dni. Oczywiscie pod hastem ,zadowalajgcy wymiar” kryja sie rozmaite
opcje (wiekszos¢ preferuje model stacjonarny), a ich podsumowanie utrudnia
fakt, ze sg niezwykle zmienne w czasie np. czes¢ pracownikéw tuz po pandemii
deklarujacych che¢ pracy w tygodniowym systemie 3 dni z domu, 2 dni w biurze,
po pewnym czasie odwraca te proporcje, lub dobrowolnie minimalizuje dni pra-
cy Swiadczonej spoza biura. Bywa tez odwrotnie, co pokazuje, ze ten porzadek
dopiero sie uktada i krystalizuje. Nie zmienia sie jedno - afirmatywny stosunek
do elastycznosci i indywidualnego podjecia decyzji, krotko méwigc, mozliwosci
dokonania wyboru.
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Wykres 8. W najlepszym modelu dla mojej pracy powinienem/-nam pracowaé
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Wiekszos¢ (60%) badanych przez dr Kinowska pracownikdéw wyrazito przekonanie,
ze w najlepszych modelu dla ich pracy powinni pracowac tylko w miejscu pracy.
Ok. 12% badanych stwierdzito, ze optymalny model to jeden dzien pracy zdalnej
tygodniowo, a 11% wskazato 2 dni zdalne i trzy dni w miejscu pracy. Tylko 8% bada-
nych byto przekonanych, ze najbardziej odpowiednia bytaby praca wytacznie zdal-
na, 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 tego zagadnienia opiera sie na silnej potrzebie uregulowanego
rytmu/grafiku pracy - zaréwno dla poszczegdlnych pracownikéw, jak i w ramach
organizacji czy zespotu. Na potrzebe ustalonego rytmu 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, grafikéw i harmmonogramow, czyli czegos co jeden z respon-
dentéw nazwat ,sztywnym rusztowaniem”. Istnienie takiego rusztowania ma wy-
kluczac¢ sytuacje, w ktérych w dni przeznaczone na spotkania na zywo, integracje
i bezposrednig komunikacje, czes¢ pracownikéw obecna jest tylko wirtualnie. Gdy
celem jest wspdlne spedzanie czasu, osobista wspdtpraca i bezposredni kontakt
to w biurze powinno by¢ jednoczesnie jak najwiecej osob. Zderzenie tych dwdch,
do jakiegos stopnia sprzecznych, oczekiwan czyni opracowanie wspdlnych wytycz-
nych i regut niezwykle trudnym zadaniem.

By wrdéci¢ do zasadniczego tematu, czyli perspektywy pracownika i pracodawcy
na kwestie wigzace sie z home office, postuzymy sie truizmmem: kazda praca, wia-
czajac w to model hybrydowy ma swoje plusy i minusy.
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Bez watpienia praca hybrydowa ma wiele zalet. Uwspdlniajac zazebiajace sie per-
spektywy pracownika i pracodawcy po stronie korzysci nalezy wymieni¢:

Wzrost wydajnosci

Obawy, ze w modelu hybrydowym ludzie pracuja mnigj i gorzej, niz w tym stacjo-
narnym, okazaty sie bezpodstawne. Dane wskazuja, ze hybrydowy system sprzyja
efektywnosci (cho¢ nie eliminuje problemdéw zwigzanych z pracownicza motywacja).

Zadowolenie pracownikéw

Elastyczny czas pracy nadal jest postrzegany jako benefit; mozliwos¢ 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
pracownikéw; a — jak pokazuja wyniki wszystkich badan — dbanie o dobre samo-
poczucie pracownikéw staje sie jednym z czotowych oczekiwan formutowanych
wobec pracodawcéw. Pracodawcy juz odnotowali zmniejszenie liczby zwolnien
lekarskich i ogdlny wzrost morale, co ewidentnie wskazuje na korzys¢ zwigzanag

Z omawianym systemem pracy.

Nizsze koszty

Dla pracodawcy praca w modelu hybrydowym to oszczednos¢ finansowa wynika-
jaca z ograniczenia wydatkéw 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
pracownika obnizenie kosztéw wynika z rzadszych dojazdéw do miejsca pracy,

a takze restauracyjnych positkéw, kawy na wynos itp.

Zwiekszona rola zaufania przetozonych

Okazane - pracujacym ,na odlegtos¢” — zaufanie i wiara w efektywnos¢ zwieksza
lojalnos¢ pracownika wobec organizacji oraz pracodawecy, a to owocuje wiekszym
zaangazowaniem w obowiazki stuzbowe.

tatwa weryfikacja wynikéw pracownikéw

Eksperci wymieniaja ten czynnik po stronie korzysci, lecz z oméwionych juz za-
gadnien zwigzanych z kontrolg i zarzgdzaniem efektywnoscig wynika, ze kwestia
wymaga dopracowania. Z jednej strony praca hybrydowa oznacza, ze produktyw-
nosc¢ opiera sie na wynikach, co daje menedzerom o wiele jasniejszy obraz sytuacji;
z drugiej, w praktyce pojawiaja sie problemy zwigzane z zarzagdzaniem na odle-
gtosé, ktore — czas pokaze — by¢é moze sg charakterystyczne dla etapu wdrazania/
rozruchu hybrydowego modelu pracy.

Zwickszenie puli talentéw

Po stronie pracodawcy widoczny jest jeszcze jeden wielki plus — hybrydowy model
moze przyciagnac¢ utalentowanych pracownikéw, ktérzy nie byliby w stanie praco-
wac w biurze organizacji. Tym sposobem w puli potencjalnych pracownikéw laduja
wszyscy kandydaci, ktérzy wymagaja elastycznosci (z réznych wzgleddéw, chocby
W zwigzku z obowigzkami opiekunczymi czy zamieszkiwaniem w wiekszej odle-
gtosci od siedziby firmy). To korzysé, ktéra zwieksza retencje personelu.
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Jako wady i ograniczenia, znawcy tematu postrzegaja problemy z integracja,
zwtaszcza w przypadku nowych pracownikéw, tym niemniej odnotujmy, ze te trud-
nosci dotyczg przede wszystkim wariantu pracy catkowicie zdalnej. Model hybry-
dowy zdaje sie miec sposobnos¢ ominiecia tego zagrozenia. Za najwieksze wady
modelu pracy hybrydowej uwazane sa:

Ryzyko wypalenia zawodowego

Respondenci badan dr Kinowskiej wielokrotnie podkreslali fakt, ze elastyczny mo-
del bywa utrudnieniem dla zachowania work-life balance. Liczni eksperci zwracaja
uwage na niebezpieczenstwo: zagrozeniem jest wydtuzanie czasu przeznaczanego
na sprawy zawodowe, w efekcie czego pracownicy moga pracowac dtuzej i ciezej
niz ich biurowi koledzy. Poczatkowo przektada sie to na lepsze wyniki, w konse-
kwencji, po jakims czasie grozi szybszym wypaleniem zawodowym.

Wicksza zaleznos$é od technologii

Praca spoza biura wymaga dostepu do odpowiednich technologii. Znaczenie zy-
skuje nowe pojecie ,luka wsparcia”, ktére opisuje rozdzwiek miedzy oczekiwania-
mi pracownikoéw, a tym jaka pomoc oferuja pracodawcy. Sytuacja jest rozwojowa
(w pandemicznych realiach dokonat sie gigantyczny skok w zakresie upowszech-
nienia narzedzi umozliwiajgcych utrzymanie kontaktu oraz swiadczenie obowigz-
kéw bez koniecznosci obecnosci w siedzibie organizacji), ale potrzeba zatroszcze-
nia sie o warunki umozliwiajace taka prace lokuje ten aspekt na liscie wad, czy
moze bardziej wyzwan, dotyczacych zarébwno pracodawcy, jak i pracownika.

Budowanie zespotu/zarzadzanie na odleglosé

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 eksperckiego
wskazywali ponadto na ograniczenia w przekazywaniu informacji zwrotnych, spa-
dek poczucia przynaleznosci i sity relacji miedzy cztonkami zespotu; ukuto nawet
pojecie ,pracownika kanapowego” dla opisu sytuacji, w ktérej cztonkowie zespotu
maja awersje np. do wyjs¢ integracyjnych, oraz generalnie cechuje ich niechec¢ do
wychodzenia poza swoja strefe komfortu. Respondenci (pracodawcy/kadra) pod-
kreslali takze problemy z motywowaniem pracownikow.

Na zakonczenie dodajmy, ze pierwotny zamyst fragmentu Poradnika dotyczace-
go negatywnych i pozytywnych aspektéw bazowat na omoéwieniu wad - zalet
pracy hybrydowej z podziatem na perspektywe pracownika, i osobno - praco-
dawcy. Wydaje sie dobrg prognoza na przysztos¢, ze porzucono to rozgranicze-
nie ze wzgledu na przewage obszaréw wspodlnych i czesto rzucajaca sie w oczy
tozsamosc¢ interesow.
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1.5. Work-life balance, work-life fit
i work-life mix

14/ “Duzo wygodniej bytoby gdybysmy mogli elastycznie sie zachowywac i np. to
ze pracownica czy pracownik musi wyj$¢ o godzinie trzynastej po to zeby ode-
bra¢ dziecko ze szkoty czy z przedszkola, czy nie wiem, péjs¢ z dzieckiem do
lekarza rano a potem podjac prac.”

Wykres 9. Zachowuje rownowage miedzy pracy a zZyciem osobistym
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69% respondentéw — pracownikéw ankietowanych w ramach projektu ,Wptyw
pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy” deklarowato (25%
dla “zdecydowanie sie zgadzam” i 44% dla “raczej sie zgadzam”), ze zachowuja
rownowage miedzy praca i zyciem osobistym. Ze stwierdzeniem nie zgadzato ok.
13% badanych (10% dla “raczej sie nie zgadzam” i 3% dla “zdecydowanie sie nie zga-
dzam”). Zdania nie posiadato 18% badanych.

Czas zdominowany przez COVID-19 i przymusowo wdrozony model pracy sprawit,
ze licznym pracownikom trudno byto zachowac¢ réwnowage praca-zycie. W warun-
kach home office podziat praca-dom zacierat swoje granice; znaczna czesc¢ respon-
dentéw badan deklarowata wdéwczas poczucie, ze sg w pracy caty czas. Pokuszono
sie o teze, ze ugruntowane juz podejscie przestato sie sprawdzad. Zaburzona row-
nowaga miedzy pracg, a zyciem osobistym czasem odciskata negatywny wptyw
na produktywnosé, co sprowokowato ekspertéw do okrzykniecia koncepcji rowno-
wagi przebrzmiata i niezdajaca egzaminu. Jak grzyby po deszczu zaczety sie wiec
pojawiac (lub zyskiwaé postuch) rozwigzania majace zapobiec tej sytuacji. Jednym
z nich jest kultura pracy work-life fit, ktéra ma zalety balansu, bez wad utrudniaja-
cych zachowanie rozgraniczenia — w teorii komplementarnych - sfer zycia.
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Work-life balance to stan, mierzony poczuciem satysfakgji, w ktérym zycie zawodowe

i prywatne tworzg spdjna catosé, stuzg naszym celom, spetniajg oczekiwania i s3 zgodne
Z wyznawanymi wartosciami. Gtéwna ideg jest zachowanie réwnowagi miedzy karierg

i obowigzkami zawodowymi, a zyciem rodzinnym i towarzyskim, zdrowiem, pasjami, roz-
rywka itp. Tyle teoria, w praktyce bywa réznie, natomiast nalezy podkresli¢, ze omawiana
koncepcja zadomowifa sie na rynku pracy, a stosowane w tej materii rozwigzania naleza
do kanonu pozaptacowych benefitéw i jednoznacznie pozytywny komponent relacji
pracodawca-pracownik. Do najpopularniejszych form work-life balance naleza:

Umozliwienie pracownikom pracy zdalnej i stosowanie elastycznych godzin pracy;
Zapewnianie prywatnej opieki zdrowotnej;

Dostarczanie materialnych benefitdw pozaptacowych tj. karty sportowo-rekre-
acyjne, bilety do teatru czy kina;

Wsparcie rozwoju zawodowego w postaci szkolen;

Wspieranie rodzicéw poprzez tworzenie ztobkdw i przedszkoli pracowniczych, lub
tez zwiekszanie liczby dni urlopowych przeznaczanych na opieke nad dzieckiem.

Za omawiang rownowage nie jest odpowiedzialny wytgcznie pracodawca. Owszem
to po jego stronie lezy stworzenie pracownikowi sposobnosci oraz przekazanie
komunikatu, ze w razie potrzeby moze skorzystac z réznorodnych udogodnien,
ktére pomoga mu lepiej funkcjonowaé w codziennosci. Tym niemniej gtdwny cie-
zar wdrozenia rekomendowanego stylu zycia spoczywa na pracownikach, ktérzy
podejmujac zdrowe decyzje na temat form spedzania wolnego czasu, zarzadzania
obowigzkami ze sfery prywatnej, dbatosci o zdrowie, relacji spotecznych buduja
swoj komfort i rwnowage samodzielnie.

Generalnie koncepcja balansu ma na celu rozgraniczenie zycie zawodowego

i prywatnego, inaczej méwigc ma za zadanie umozliwi¢ pracownikom odciecie
obowigzkéw stuzbowych —i czasu, ktéry zajmuja — od obowigzkdw i przyjemnosci
wigzacych sie z zyciem osobistym. Z oczywistych wzgledéw pandemiczna zdalna
praca zdomu (w ktérym nierzadko byty dzieci podlegajgce tym samym rygorom)
przyniosta wiele trudnych doswiadczen i wyzwan, po czasie referowanych w tonie
niemalze kombatanckim. Dla wielu z nas lekko nie byto, a rwnowaga podziatu na
to co zawodowe i to co prywatne pierwsza padta ofiarg wprowadzanych w pospie-
chu zmian. Work-life balans to optymalna opcja dla oséb cenigcych stabilnosé, po-
dziat na ramy czasowe oraz organizacje zadan wedtug planu - jasne jest, ze kryzys
okoto-pandemiczny na jakis czas bezlitosnie zmiott te porzadki.

Z kolei work-life fit to rozwigzanie, ktére spodoba sie osobom lubigcym robié
wszystko w swoim tempie; takim ktérym elastycznos¢ i indywidualne zarzadza-
nie przynosi najlepsze efekty, a ktdre — by zachowac¢ produktywnos¢ i motywacje
— nie potrzebuja wyraznych ram czasowych czy rozgraniczen miedzy aspektem
zawodowym i prywatnym. Inna nazwa tej koncepcji brzmi work-life integration,
jest mniej rozpowszechniona, ale prawdopodobnie lepiej oddaje istote filozofii
ktadacej nacisk na przenikanie sig, na integracje sfer: zawodowej i prywatnej.
Stowa klucze to: elastycznos$é, samostanowienie, indywidualne dopasowanie
obowiagzkéw zawodowych do zycia prywatnego. Benefit wspierajacy ten trend
stanowi inwestycje w dobrostan pracownika. Dla pracownika za$ oznacza:
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Efektywniejszg realizacje zadan zawodowych, bez zbednej presji przetozonych;
Poczucie, ze pracodawca obdarza go zaufaniem;

Wiecej czasu dla rodziny i przyjacioét;

Mozliwosé€ realizacji swoich pasji np. podrézowania;

Wiecej czasu na rozwdj, uczestnictwo w kursach, podjecie studiow;

Szybszy powrdt na rynek pracy w przypadku mtodych rodzicéw, dla ktérych work-
-life fit wydaje sie stworzony.

Omawiana koncepcja wymaga odejscia od dotychczasowych standardéw, wy-
pracowania nowych procedur i otwarcia pracodawcéw na réznorodnosé form
Swiadczenia pracy, przy wyraznym zastrzezeniu, ze work-life fit nie da sie wpro-
wadzi¢ w wielu zawodach i segmentach rynku pracy np. w szkole, trudno sobie
wyobrazi¢ okresowo znikajaca nauczycielke. Gdzie indziej dostosowanie trybu
do poszczegdlnych pracownikéw, ktdrzy osiggaja szczyt efektywnosci o réznych
porach doby lub nawet roku, moze by¢ metoda zwiekszajgcag efektywnosc¢ i do-
brostan pracownika.

Koncepcja work-life mix (nazywana tez work-life blending) bazuje na podob-
nych zatozeniach czyli integralnosci sfery zawodowej i prywatnej oraz przekona-
niu, ze kariera jest immanentng czescia zycia i bez wzgledu na tworzenie sztucz-
nych barier przenika do naszej prywatnosci. W duchu tej idei nalezy przyjac,

ze petnigc rézne role spoteczne wygodniej i efektywniej je zmiksowadé, zamiast
dbac o pozornie higieniczne podziaty. Taka konsolidacja jest skutkiem popula-
ryzacji nowoczesnych rozwigzan technologicznych, czyli tego, ze wtasciwie non
stop jestesmy online.

Organizacje nastawione na efekt i elastyczne formy zatrudnienia, a nie kontro-
lowanie pracownikéw przez ,klasyczne” 8 godzin w biurze, moga na tym holi-
stycznym podejsciu skorzystaé. Czekanie na wizyte u lekarza nie uniewaznia
dobrych pomystéw, a Swietna inicjatywa moze zosta¢ omdéwiona za posred-
nictwem komunikatoréw, w czasie, ktéry w bardziej tradycjonalistycznej wersji
bytby postrzegany jako wolny. Zdaniem propagatoréw tego podejscia, tym
sposobem, przyjmujac ze wszystko w naszym zyciu sie przenika i wspoétgra
pracownik unika wypalenia zawodowego czy frustracji, z powodu poczucia
zaniedbywania ktérejs ze sfer. Sfer, ktére dotychczasowa kultura pracy niepo-
trzebnie kazata oddziela¢.

Bedziemy jeszcze omawiac réznice miedzy generacjami obecnymi na polskim ryn-
ku pracy, ale w tym miejscu zaznaczmy, ze badacze tacza detronizacje koncepcji
work-life balance z wejsciem do zawodowego obiegu najmtodszych pokolen. Mto-
dzi ludzie, niepamietajacy zycia bez technologii, maja zatarte granice miedzy tym
co starsi pracownicy postrzegaja jako opozycje: rzeczywistos¢ wirtualna versus
real. Dla wielozadaniowej i elastycznej generacji Y i Z to sztuczne rozgraniczenie,

a pracowacd/korzystaé z zycia mozna zawsze i wszedzie. Kuszace!; zwtaszcza gdy
mowa o korzystaniu z zycia.
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1.6. Benefity dla pracownikéw a dobrostan
pracowniczy

+~ROwniez staramy sie dbac¢ o dobrostan pracownikéw. Takze nie tylko zebysmy
pracowali, zebysmy sie rozliczali, zebysmy mieli dobrze zorganizowang prace,
ale rowniez zebysmy witasnie mieli takie relacje prywatne, moze niekoniecznie
prywatne, bo nie wszyscy pracownicy chca miec¢ na gruncie prywatnym, ale
chociaz takie wtasnie osobiste. | jezeli widzimy, ze pracownicy maja jakies pro-
blemy to staramy sie szukac¢ rozwigzan, wspierac¢ ich.”

Podczas analizy wynikéw badan, przeprowadzonych w ramach projektu ,Wptyw
pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy”, zwraca uwage
rosngce znaczenie dobrostanu pracownikéw. Ten aspekt dbania o zadowolenie,
zaangazowanie i wydajnos¢ pracownikéw, w ciggu ostatnich lat naznaczonych
pandemig, zmienit swdj status — nie jest juz traktowany jako przywilej i bonus dla
wybrancéw, a bardziej jako standard, powszechna praktyka i element strategii
organizacji dbajacych o efektywnosé, motywacje, employer branding i ogéina
atrakcyjnos¢ kultury pracy.

Pracodawcy inwestuja w dobre samopoczucie pracownikéw, co bioragc pod uwage
reguty gry rynku, na ktérym stale rosngce znaczenie maja oczekiwania zatrud-
nionych, przynosi korzysci nie tylko pracownikom, ale tez samej firmie. Benefity
pracownicze buduja lojalno$¢ zatrudnionych, ktérzy maja poczucie, ze pracodawca
troszczy sie o ich komfort. Rewanzuja sie wiec tym samym i doceniajac swoje miej-
sce pracy s3 bardziej zmotywowani do wypetniania obowigzkdéw czy zaangazowa-
nia we wspdlne cele.

Troska jest tu stowem kluczem; pojeciem, ktdére w trudnych czasach zrobito furore.
Specjalisci HR od dawna mieli Swiadomosé, ze dobro pracownikéw powinno by¢
priorytetem organizacji, czesto jednak nie dysponowali budzetem na wdrazanie
stosownych inicjatyw. Pandemia COVID-19 spowodowata, ze w wielu organizacjach
zrozumiano, ze fizyczne, emocjonalne, spoteczne i finansowe problemy zatrudnio-
nych nie stuza interesom firmy.

Benefit pracowniczy to tak zwane sSwiadczenia pozaptacowe. Oprécz pens;ji pra-
cownik otrzymuje od pracodawcy swojego rodzaju dodatkowe bonusy, ktére przy-
stuguja w ramach zawartej z pracodawca umowy (najczesciej sg one finansowane
przez firme, ale zdarzaja sie tez takie benefity, ktére pracownik wspétfinansuje).

Benefity pozaptacowe sg dodatkowym kosztem dla pracodawcy — kosztem, ktéry
sie optaca, gdyz zadbanie o dobrostan pracownikdw niesie ze soba:

Wieksze zaangazowanie pracownikéw w wykonywane obowiazki;

Wyzsz3 lojalnos¢ wobec firmy, a w konsekwencji nizszy wskaznik rotacji pracownikow;
Wieksza satysfakcje i motywacje do pracy, ktéra przektada sie na wydajnosg;
Lepsze relacje pomiedzy szefem a zespotem, dobrg atmosfere w organizacji;

tatwiejsze rekrutacje nowych pracownikéw dzieki atrakcyjnym warunkom zatrudnienia.
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Najpopularniejsze benefity pracownicze to:

Elastyczny czas i hybrydowe formy sSwiadczenia 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 zwigzku z inflacja jest to przez respondentéw
bardzo chwalony bonus);

Darmowe miejsce parkingowe;

Inne benefity pozaptacowe tj. laptop/telefon/ samochéd stuzbowy;
Zdrowe przekaski w biurze (np. owocowe czwartki);

Dni nieformalnego stroju;

Mozliwosé 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 integracyjne.

Warto podkresli¢, ze pandemia COViD-19 zmienita nasze podejscie do pracy i be-
nefitdbw pracowniczych. Wiele czynnikéw ulegto zmianie, rowniez w kwestii bonu-
séw. Liczne organizacje dokonaty przetasowan w tym obszarze - zrezygnowano
zupetnie z niektérych form, zaproponowano nowe, czesto w duchu idei, ze zdrowie
jest najwazniejsze.

Trend dbatosci o zdrowie — dni wolne dla zdrowia psychicznego, kurs radzenia so-
bie ze stresem, dodatek do zakupu sprzetu fitness do domu, biurka stojace (czyli
biurka przy ktérych sie stoi, dowiedziono, ze siedzenie przez dtugi czas zle wptywa
na zdrowie), zajecia z jogi — obok zmiany w postrzeganiu elastycznosci i zdalnego
petnienia obowigzkéw zawodowych (ze sfery ekstrasow do oczywistosci, od elitar-
nej rzadkosci do spopularyzowanej normy, oczywiscie z wyjatkami) jest najbardziej
widocznym kierunkiem rozwoju i przemian swiadczen pozaptacowych.

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 wymienic: pokéj do drzemki (nawet 20 minutowa drzemka
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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 perso-
nalnego albo konsjerza - czyli osoby pomagajacej pracownikom w wykonywaniu
codziennych obowigzkow takich jak zakupy, sprzatanie, zatatwianie réznych spraw;
elastyczny termin i czestotliwos¢ wyptaty dopasowane do potrzeb pracownika;

czy - zyskujaca poklask na polskim gruncie — mozliwos¢ przyjscia do pracy z czwo-
ronogiem.

Rodzimi pracodawcy zapytani po pandemii o omawiane $wiadczenia udzielili na-
stepujacych odpowiedzi:

Wykres 10. Swiadczenia finansowane przez pracodawce - podsumowanie
LEGEMDA:
m funkcjonowaty przed wybuchem pandemii g wdreZone po wybuchu pandemii - nie dotyczy ¢ nie funkcjomuja

ubszpieczenta (np. grupowe wezpieczenie na 1ycie) [ . Y %
Moiliwod zatatwiania prywatnych spraw w godzinach pracy (np. odbywania wizyt lekarskich) m 3
Telefon komarkowy z mozliwesciy wiytkowania do celdw prywatnych m 44%.
podyczki lub zapomogi, np. z funduszu socjalneso 45% 6% 49%
Karta sportowa (np. sultisport) 56%
Prywatna opieka medyczna dla pracownikdw 35% T 58%
Znizki na predukty firmy lub darmowe p rod ukty firmy B0%
samaochad shuFhowy z modliwedei wiytkowaniado celéw prywatnych 63%
Prywatna opieka medyczna dla ctonkow rodziny 61%
Przestrzenie w misjscu pracy do odpoczynku w godzinach pracy (np. pokdj do relaksu) 4%
Wsparie aktywnosci sportowych (np. modliwesc korzystania z stowni w miejscu pracy) B6%
Pozitki finansowane przez pracodawce (np. obiady na ko=t fimy) 69%
Swiste owoce dostarczane do misjsca pracy 22% T1%
Wypasazenie biura w domu na ko=t pracodawcy (np. zalup krzedta lub biurka) _ 68%
wspamie psychologiczne (np. dostep do platfomy, szkolenia lub ind ywidudne spotkania z prychologism) m T1%
P rogram kafeteryjny, umedliwiajacy wybdr Swiadczen w ramach pzyznaneszo budietu (np. multikafeteria) 19% % Ta%
Doptaty do domowegn intemetu T9%
$wiadzenia dla zwierzat domowych [np. ubezpieczenie leczenia ps lub kota) 11% Ba%

PODSTAWA PROCENTOW ANLA MENADZEROWIE M = 351
H#\- ROIMICE ISTOTHE STATYSTYCINIE W STOSUNKU D0 TOTAL M4 POZMOMIE 95%

Z przeprowadzonych badan wynika, ze najpopularniejszymi Swiadczeniami, ofero-
wanymi w organizacjach dziatajacych w Polsce, sa: grupowe ubezpieczenia i mozli-
wos¢ zatatwiania prywatnych spraw w godzinach pracy.

Do najrzadziej stosowanych naleza: doptaty do domowego Internetu i Swiadczenia
dla zwierzat domowych.

Do swiadczen, ktére najwiecej firm zaczeto oferowac po rozpoczeciu pandemii na-
leza: wyposazenie domowego biura na koszt pracodawcy, wsparcie psychologicz-
ne i doptaty do domowego internetu. Najrzadziej decydowano sie na: oferowanie
samochodéw stuzbowych z mozliwoscia korzystania do celdw prywatnych i Swiad-
czen obejmujacych zwierzeta domowe.
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1.7. Great resignation, quiet quitting

14/ »Sama po prostu praca w kontekscie wiekszej Smiertelnosci stanowita... udo-
wodnita pracownikom, ze praca stanowi tylko po prostu prace, ze to nie jest
najwazniejsze.”

Po robigcym niechlubna kariere pojeciu ,Wielkiej rezygnacji” (Great resignation)
swoje pie¢ minut stawy ma ,,Ciche odchodzenie” (Quiet quitting). Badacze nie
odnotowuja rozpowszechnienia tych trendéw w polskich warunkach, tym nie-
mniej wymienione okreslenia warto przyswoic¢, gdyz sam fakt ich funkcjonowania
W przestrzeni publicznej jest szalenie istotnym zjawiskiem i sygnatem na temat
wspotczesnego systemu pracy. Nalezy zapoznac sie z pojeciami rezygnacji, od-
chodzenia-odpuszczania czy ,lezenia na ptasko” (lying flat) majac na wzgledzie, ze
bioracy udziat w badaniach, przeprowadzonych na zlecenie Konfederacji Lewiatan,
pracodawcy wskazywali na problemy z motywacjg pracownicza — jako najwieksza
wade/zmiane czasu okoto-pandemicznego.

Wykres 11. Obnizenie motywacji pracownikéw
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39% respondentéw potwierdzito, ze na skutek pandemii nastapito obnizenie moty-
wacji pracownikéw (15% dla “zdecydowanie sie zgadzam” i 24% dla “raczej sie zga-
dzam”). Nie zgodzito sie z tym stwierdzeniem 29% (14% dla “raczej sie nie zgadzam
i 15% dla “zdecydowanie sie nie zgadzam”). Az 32% nie miato zdania w tej kwestii.

”

Great Resignation odnosi sie do masowych odejs¢é pracownikdw, ktére — w efek-
cie pandemii COVID19 — miato miejsce w Stanach Zjednoczonych. Wsréd najpo-
pularniejszych przyczyn rezygnacji wskazywano na wptyw dtugotrwatej pracy
zdalnej, poczucie wypalenia i globalny spadek pracowniczego zaangazowania. Inni
specjalisci ktadli wiekszy nacisk na oddziatywanie kryzysu gospodarczego, kiepski
stan znerwicowanych przez pandemie pracownikéw i ogdlng niepewnos¢ wyni-
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kajaca z sytuacji geopolitycznej na swiecie. Bez wzgledu na akcenty omawiany
exodus spowodowat liczne problemy z niedoborami kadrowymi i widoczny wzrost
ptac w wielu najbardziej nim dotknietych branzach.

Eksperci od dwéch lat tocza dyskusje czy zjawisko to z opdznieniem obejmie réw-

niez polski rynek pracy. Przewaza ostrozny optymizm oraz powatpiewanie w krajo-
wa odmiane masowej rezygnacji — réznic jest zbyt wiele, a ujmujac rzecz w skroécie
jestesmy za biedni i po prostu nas nie sta¢ by masowo rzucac papierami.

Blizszy polskiej specyfice jest trend Quiet quitting, ktory opisuje wypetnia-

nie obowigzkdéw w sposéb niwelujacy ryzyko przepracowania; czyli — nazywajac
zjawisko kolokwialnie - zrobi¢, a sie nie narobi¢. Tak rozumiane Ciche odchodze-
nie oznacza robienie tylko tego, co jest doktadnie na liscie obowigzkdw i niczego
ponadto, a takze odcinanie sie od pracy rownoczesnie z wykonaniem wymagane-
go minimum. Dopetnieniem tego podejscia jest poszukiwanie satysfakcji i swojej
tozsamosci poza aktywnoscig zawodowa, z dala od miejsca zatrudnienia, wsréd
rodziny i przyjacioét, pielegnujac indywidualne pasje i dobrg atmosfere prywatnej
przestrzeni czy spotecznosci.

Mimo iz pracownicy nie odchodza z pracy i pozostajg formalnie zatrudnieni to
emocjonalnie nie czujg sie w nig zaangazowani czy w jakikolwiek — pozaptacowy

— sposob zwigzani z pracodawca. Prace traktujg wytacznie jako srodek zarobkowa-
nia, a nie ptaszczyzne samorealizacji czy osiggania celdw. Taki wycofany pracownik
nie podejmuje sie wykonywania dodatkowych zadan, nie wykazuje kreatywnosci,
nie chce bra¢ czynnego udziatu w rozwoju firmy, a nawet aktywnego udziatu w ze-
braniach zespotu, nie wychodzi z zadnj inicjatywa.

Obserwatorzy rynku wigzg Quiet quitting z gospodarcza koniunktura. W czasach
prosperity dominuje optymizm i koncentracja na pracy. Zaangazowanie i efektyw-
nos¢ bywaja sowicie wynagradzane. Z kolei podczas kryzysu pracownicy czuja sie
wypaleni (dominuje pesymizm, niepewnosé, tumiwisizm) i nie otrzymujac odpo-
wiednio motywujacej ich gratyfikacji przenosza swojg uwage i energie do sfery
osobistej, zwigzanej wytacznie z prywatnoscia.

Z oczywistych przyczyn zjawisko, o ktérym maéwimy, stanowi ogromny problem
dla pracodawcow. Niski poziom motywacji pracownikéw jest niekorzystny dla
organizacji i przektada sie na jej wyniki finansowe. Pracodawcy, kadra zarzadzajaca
i dziaty HR staja przed wyzwaniem ciggtego budowania motywacji i pozytywnego
nastawienia, podczas gdy czynniki zewnetrzne (tj. pandemia, wojna w Ukrainie,
wysoka inflacja) wzmagaja ,wewnetrzne emigracje” oraz pracowniczy zwrot

W strone prywatnosci, co nie utatwia zadania.

W poprzednim podrozdziale Poradnika pisalismy o wynikach badan wskazujacych,
ze Swiadczenia pozaptacowe podnoszg zaangazowanie i lojalnos¢ pracownikow,
zakonczmy wiec cze$¢ na temat importowanych trendéw wnioskiem, ze troska

0 pracowniczy dobrostan moze skutecznie przeciwdziata¢ popularyzowaniu sie
niepokojacych zjawisk: rezygnacji i cichego odchodzenia.
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1.8. Zmiany wywotane pandemia COVID-19,
a strukturalne wyzwania polskiego
rynku pracy

~Mamy deficyt w pracownikach bardzo wysokich wykwalifikowanych specjali-
stow. W zwigzku z powyzszym zdarzajg sie nadgodziny.”

Mimo niepokojacych zjawisk gospodarczych aktualny obraz polskiego rynku pracy
jest statystycznie pozytywny. Fakt ten nie wyklucza istnienia problemodw, ktére

z czasem beda sie nasilac i stwarzac coraz wieksze trudnosci firmom i gospodarce.
Liczni specjalisci alarmuja: Polska stoi nad demograficzng przepascia — odczuwa-
my coraz wiekszy deficyt pracownikoéw i starzenie sie spoteczenstwa. Ponadto bra-
kuje wykwalifikowanych kadr i rozmaitych regulacji adekwatnych do aktualnych
wyzwan, w tym tych dotyczacych zatrudniania cudzoziemcow czy aktywizacji
zawodowej osob starszych.

Aktualny stan ksztattuja czynniki dwoistej natury, dtugoterminowe/strukturalne

i te, ktére s3 pochodna pandemii i wojny w Ukrainie. Wsroéd dtugoterminowych
kluczowa role odgrywaja niepokojace trendy demograficzne wynikajace ze sta-
rzenia sie spoteczenstwa i systematycznego kurczenia sie zasobéw oséb w wieku
produkcyjnym, a takze — powigzana ze wspomnianym zjawiskiem — presja na opty-
malizacje wykorzystania pracy.

Pandemia przyspieszyta zmiane modeli biznesowych, czesto w potaczeniu z au-
tomatyzacja, robotyzacja i cyfryzacja proceséw. Wiele organizacji, m.in. chcac
unikna¢ zmagan przy pozyskiwaniu nowych pracownikéw, wykorzystato okoto-
-pandemiczny czas na dokonanie przeskoku technologicznego. Ped do automa-
tyzacji i cyfryzacji nie jest Swiezym zjawiskiem, ale z pewnosciag kryzys COVID-19
przesunat akcenty i nadat, w wielu przypadkach antycypowanym i planowanym,
zZmianom szczegdlnego impetu.

Powyzsze czynniki, wraz z popularyzacja uelastycznienia form swiadczenia obo-
wigzkow zawodowych, (ktdre kaza przeorganizowac dotychczasowe metody funk-
cjonowania i zarzadzania oraz skutkuja globalizacja rynku pracy i zacietym konku-
rowaniem o najwyzej wykwalifikowanych specjalistow) powoduja, ze okrzepniecie
testowanych jeszcze rozwigzan i ugruntowanie sie systemu w nowych ramach,
bedzie trwato.

Wyzwaniem stojacym przed pracodawcami, kadrg zarzadzajaca i dziatami HR
bedzie m.in.: wypracowanie kompromiséw (presja ptacowa, zindywidualizowane
modele pracy), utrzymanie lojalnosci i zaangazowania zatrudnionych oséb (a takze
pozyskiwanie nowych) oraz dbanie o pracowniczy dobrostan (niepokoi zwtaszcza
pogarszanie sie kondycji psychicznej).




" PORADNIK
— Wptlyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie¢ nowych modeli pracy

Na tak naszkicowanym tle do stabosci rynku pracy nalezy zaliczy¢:

» Coraz wiekszy deficyt pracownikéw;
» Starzenie sie spoteczenstwa, ktére powyzszy deficyt bedzie systematycznie pogtebiad;
» Wadliwy system zatrudniania cudzoziemcoéw;

» Zle funkcjonujace stuzby zatrudnienia;

» Niedostatek wykwalifikowanych kadr;

» Niska jakos¢ edukaciji, brak wsparcia ksztatcenia ustawicznego;

» Nadal niewystarczajace regulacje elastycznych form pracy;

» Brak rozwigzan aktywizujgcych osoby starsze i mtode matki;

» Zle wykorzystywany Fundusz Pracy — pracodawcy i zwigzki zawodowe od lat upo-
minaja sie o zmiany. Fundusz Pracy, ktory majacy stuzy¢ aktywizacji zawodowej
i wspieraniu ksztatcenia ustawicznego, nie spetnia swojej roli, a Srodki pochodzace
ze sktadek pracownikéw i pracodawcdw przeznaczane s3 na cele, czasem posred-
nio tylko zwigzane z rynkiem pracy.

Wykres 12. Trudnosci ze znalezieniem odpowiednich pracownikéw
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39% badanych przez dr Kinowska pracodawcoéw zadeklarowato, ze negatywnym
skutkiem pandemii s3 trudnosci ze znalezieniem odpowiednich pracownikow (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.
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1.8.1. Trendy demograficzne i niedobory pracownikéw

»~Naszym wyzwaniem najwiekszym jest pozyskanie nowych pracownikow, po-
niewaz w dzisiejszych czasach pozyskac¢ dobrego specjaliste jest ciezko, a jesz-
cze z doswiadczeniem to juz w ogdle”.

Sytuacja demograficzna nie wyglada korzystnie. Rodzi sie znacznie mniej dzieci niz
jest konieczne do zastepowalnosci pokolen, co oznacza starzenie sie spoteczen-
stwa i sukcesywne zmnigjszanie sie puli oséb w wieku produkcyjnym; przybywa
seniorow. Skutki tych zjawisk moga by¢ druzgocace dla systemu emerytalnego.
Zdaniem specjalistéw, utrzymywanie sie takich tendencji demograficznych, przy-
niesie dramatyczny efekt: w 2050 roku bedzie nas mniej o 4 miliony, a seniorzy
beda stanowi¢ 40 procent populacji Polek i Polakéw.

Trend wskazujacy na rosngca dtugosé zycia Polakéw wyhamowat juz kilka lat temu
(pandemia to oczywiscie wzmogta). Coraz krétszy jest nasz czas pozostawania

w dobrym zdrowiu. W zwigzku z tym ostatnim nalezy zatozy¢ wzrost wspdtczynni-
ka zaleznosci 0oséb starszych. Zderzajac te informacje z obliczeniami dokumentuja-
cymi kurczace sie zasoby sity roboczej otrzymujemy ztowrdzbny obraz — Polska jest
W gronie 6 panstw UE, w ktérych omawiany problem jest najbardziej palacy.

Warto dodaé, ze trudnosci i wyzwania zwigzane z systemem emerytalnym/wyso-
koscig swiadczen nie beda roztozone réwnomiernie, gdyz zdecydowanie bolesniej
dotkna one kobiety. Statystyczna Polka zyje dtuzej, pracuje krocej i zarabia mnigj
od mezczyzny, a takze ponosi wiekszy ciezar zwigzany z funkcjami opiekunnczymi
(przerywa prace, by zajac¢ sie dzie¢mi, opiekuje sie starymi rodzicami). Splot tych
czynnikdéw oraz trendéw demograficznych kaze prognozowac pogtebianie sie
strukturalnej dyskryminacji ze wzgledu na pted, i w przypadku braku wysitkow
majacych na celu jej przeciwdziatanie, przyniesie w przysztosci niepokojgce efekty
dla systemoéw zabezpieczenia spotecznego.

Juz teraz rynek pracy dotkliwie odczuwa brak pracownikéw. Rekrutacje sg coraz
trudniejsze, szczegdlnie w tych zawodach, na ktére jest duze zapotrzebowanie.
Problemy z pozyskaniem odpowiednich pracownikdéw zgtasza coraz wiecej praco-
dawcoéw - w zwigzku z inflacjg rosng oczekiwania ptacowe, popularyzacja zdalnych
form swiadczenia obowigzkéw zawodowych modyfikuje wymagania pracowni-
kéw, brakuje kadr o pozadanych kwalifikacjach, a okoto-pandemiczne zmiany

w osobistych hierarchiach wartosci (ha masowa skale) moga przynies¢ rynkowi
pracy perturbacje trudne jeszcze do przewidzenia.

1.8.2. Luka umiejetnosci

»No i konkurowanie z firmmami zagranicznymi, czyli te firmy, te zawody, ktére
moga W stu procentach pracowac zdalnie, to mysle, ze beda tutaj nasi pracow-
nicy bardzo, czy juz s3, bardzo pozadani na rynkach zagranicznych, przez co
tych rak do pracy, dobrych rak do pracy tutaj bedzie coraz mniej”.
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Omoéwione powyzej trendy demograficzne i niedobory pracownikéw — zwtaszcza
tych, o najwyzszych, unikatowych, kreatywnych czy menedzerskich kwalifikacjach
—wskazujg na koniecznos¢ wzrostu roli funkcji HR w organizacjach, ktére sg zmu-
szone konkurowac o najbardziej kompetentnych pracownikdéw oraz omadéwienia

W hiniejszym opracowaniu pojecia luk kompetencyjnych.

Luki kompetencyjne to nic innego, jak brak pewnego zestawu umiejetnosci w ze-
spole, ktéry powoduje deficyty w wydajnosci, produktywnosci, badz w osigganiu
pozadanych rezultatéow. Celem pracodawcéw, menedzeréw i HR-owcéw — po za-
sadniczym etapie polegajacym na zidentyfikowaniu luk w swojej firmie — powinny
by¢ dziatania majace na uwadze ich zniwelowanie tj. przeszkolenie kadry, przekwa-
lifikowanie i/badz rekrutacja nowych pracownikoéw, ktérych cechuje:

Niezbedna wiedza;
Konieczne umiejetnosci;

Pozadane postawy.

Niedostatek wykwalifikowanych kadr i specjalistow wigze sie z systemem edukacji
oraz brakiem instrumentéw szerokiego wsparcia ksztatcenia ustawicznego. Stabosci
ksztatcenia beda w przysztosci generowac problemy wynikajace z wykluczenia cyfro-
wego, ktére — w potaczeniu z wspomnianym powyzej przyspieszeniem procesow cy-
fryzacji, automatyzacji i robotyzacji - moze prowadzi¢ do bezrobocia technologicznego.

Patrzac na dostepne wyniki badan dotyczacych rozwoju kompetencji pracowni-
czych i ich przekwalifikowania mozna zauwazy¢, ze wiele firm ma trudnos¢ z okre-
sleniem jakiej wiedzy, jakich umiejetnosci potrzebuje ich organizacja, albo z tym,
jak uruchomi¢ program zaradczy w tej materii.

Mimo ze zardwno pracodawecy, jak i pracownicy postrzegajg poszerzanie wiedzy,
podnoszenie umiejetnosci/przekwalifikowanie jako niezbedne luka w umiejetno-
Sciach stale rosnie. Diagnoza i identyfikacja luk to jedna z bolgczek, druga jest brak
holistycznego spojrzenia na organizacje pod katem rozwoju jej potencjatu; takiego,
ktéry umozliwi ekspansywny, i powszechny w ramach firmy, program zarzadzania
umiegjetnosciami majacy na celu budowanie zréznicowanej i integrujacej sity robo-
czej. Tam gdzie brakuje diagnoz i planéw eksperci wieszczg problem w konkuro-
waniu z organizacjami, ktére wdrazajg catosciowe, dalekowzroczne i skrupulatnie
zaprojektowane podejscie do podnoszenia kwalifikacji swoich pracownikéw.

1.8.3. Generacje pracownikéw wchodzacych na rynek pracy

~Mam wrazenie ze ta taka réznica pokoleniowa coraz wiecej daje sie we znaki”.

Generacje/pokolenia pracownikéw réznig sie podejsciem do obowigzkéw zawodo-
wych, motywacjami, stylem i etyka pracy, postawa, a takze oczekiwaniami wobec
pracodawcy. Taki punkt wyjscia moze sktania¢ do uwypuklania trudnosci (np.

W zarzadzaniu zréznicowanym zespotem), ale zaznaczmy na wstepie, ze w tych réz-
nicach tkwi - jak w kazdej dywersyfikacji — wartosciotwoérczy potencjat.
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Obecnie na rynku pracy mamy cztery aktywne generacje pracownikéw:

Pokolenie BB (baby boomers, boomers, boomerzy) — urodzeni w latach 1946-1964;
Pokolenie X — urodzeni w latach 1965-1979;

Pokolenie Y (milenialsi) — urodzeni w latach 1980-1994;

Pokolenie Z — urodzeni w latach 1995-20009.

Baby Boomers - najstarsi pracownicy

Baby Boomers to osoby, ktére urodzity sie miedzy 1947 a 1964 rokiem. Przedsta-
wiciele tego pokolenia ciezko pracowali, aby sie wyksztatcic¢ i pig¢ po szczeblach
kariery. Wyrdznia ich przede wszystkim lojalnos¢ wobec pracodawcy, co jest pokto-
siem faktu, ze poczucie stabilizacji odgrywa wazna role w ich zyciu. Z tego powodu
rzadko zmieniaja miejsce pracy i, co do zasady, piastujac jakies stanowisko nie
szukaja innego zatrudnienia. Generacja BB angazuje sie w wykonywanga prace, dla-
tego jest to grupa narazona na wypalenie, pracoholizm oraz zaburzenia réwnowagi
bazujgcej na oddzieleniu zycia prywatnego od zawodowego.

Pokolenie X

Przedstawiciele tej generacji urodzili sie w latach 1965-1979 — podobnie jak BB do-
ceniajg stabilizacje, choé zdecydowanie tatwiej przychodzi im zmiana organizacji/
pracodawcy. W firmie liczy sie dla nich spokdj, ustalony rytm i poczucie bezpieczen-
stwa; dlatego moga wykonywac te same zadania przez lata, nie skarzg sie na rutyne.
Ta generacja stara sie zachowac balans pomiedzy karierg a zyciem prywatnym, jej
przedstawiciele potrafig doskonale organizowac swdj czas pracy, wykonujg zadania
skrupulatnie, jedno po drugim (nie lubig multitaskingu i — nawet twodrczego — chaosu).

Pokolenie Y - milenialsi

Ta grupa pracownikdéw urodzita sie w latach 1980-1995. Ich start na rynku pracy byt
tatwiejszy niz poprzednich pokolen; w zwigzku z uwarunkowaniami historycznymi
realia zycia spotecznego i gospodarki znacznie sie zmienity, pozwdlmy sobie dodac:
na lepsze! Ogromna czes¢ igrekdw ma wyzsze wyksztatcenie i zna jezyki obce.

W pracy wazna jest dla nich wygoda, elastycznosé i poczucie wolnosci, dlatego

nie lubig wigza¢ sie umowami. Znakomicie odnajduja sie w pracy zdalnej i chetnie
dziataja na swoim. Zmiana miejsca pracy nie jest dla nich problemem; chca, zeby
stuzbowe obowiazki wigzaty sie z pasja i byty elementem samorealizacji. Sg zdolni,
kreatywni, samodzielni, niezalezni.

Pokolenie Z - przysztosé

Generacja Z to osoby urodzone po 1995 roku, dopiero wkraczaja na rynek pracy. Ci
mitodzi nie pamietaja zycia bez internetu, po ktérym poruszaja sie ze swoboda niedo-
stepna starszym,; nie maja barier technologicznych (mowa nie tylko o wirtualizacji, ale
i smartfonizacji). Zeci, podobnie jak milenialsi, cenig sobie swobode i nie przywiazuja
sie do jednej firmy czy stanowiska. Czesto sg dos¢ niepokorni (niekoniecznie gotowi
do podporzadkowania sie firmowym regutom) i niecierpliwi, co moze utrudniac
wspotprace. Bywajag postrzegani jako roszczeniowi. Odrzucaja kult haréwki, mysla

o pracy w kategoriach budulca atrakcyjnej tozsamosci i samorealizacji, sg mistrzami
w wielozadaniowosci i taczeniu/miksowaniu pracy z zyciem prywatnym.
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Zarzadzanie zréznicowanym generacyjnie zespotem moze przysparzac trudnosci,
gdyz przedstawiciele z réznych pokolen wymagaja odmiennego podejscia, sposo-
boéw motywowania i wariantéw relacji zawodowych. By skutecznie zarzadzac wie-
kowo réznorodnym zespotem menedzerowie — nie ignorujac potencjatu i doswiad-
czenia starszych pracownikéw — powinni stopniowo dostrajac¢ sie do najmtodszych
grup, ktére wkraczaja na rynek pracy (generacje Y i Z). Nalezy rozwija¢ kompe-
tencje takie jak: budowanie partnerskich relacji poprzez Swiadoma komunikacje,
gotowos¢ do statego rozwoju i zmiany, wielozadaniowos¢, umiejetnosé stymulacji
zespotu — po pierwsze, poprzez odpowiedni system motywacji i nagréd, po drugie
przez atrakcyjna sciezke rozwoju pracownika.

2. Tradycyjny, dyrektywny,
autorytarny model pracy

- wyzwania dla organizacji
po pandemii COVID-19

»Znaczy pomimo deklaracji o tym, ze tak decyzyjnos¢ powinna by¢ tam jak
najnizej to bardzo czesto jest ograniczona przez to, ze jednak, czasem wrecz do
poziomu prezesa, jednak chcag wiedzie¢ o wszystkim, zobaczy¢, upewnic sie.”

Styléw zarzadzania jest zapewne tyle ile pomystéw na prowadzenie biznesu i or-
ganizacji, mozna jednak wyszczegdlni¢ generalia. Pomimo, ze kazdy menadzer ma
swoja indywidualna koncepcje da sie posegregowac naswietli¢ cechy wspdlne,
ktére sktadaja sie na opisane przez literature przedmiotu i widoczne w badaniach
empirycznych, typy schematéw zarzadzania.

Style i wigzace sie z nimi techniki menedzerskie, majace na celu efektywne zarza-
dzanie 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 umiegjetnosci czy cech osobowosci. Metody
zarzadzania stosowane w danej organizacji stanowig elastyczne narzedzie, ktére
- w duzym uproszczeniu — sprowadza sie do podejmowania decyzji i przekazy-
wanych informacji. Ponizsza typologia doczekata sie saznistych opracowan; nasz
Poradnik ledwo musnie temat, by nadal koncentrowac sie na po-pandemicznych
aspektach, ktére wptywaja na - stanowigce jego nadrzedna tematyke - modele
pracy.
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Metody zarzadzania sprowadzajg sie do trzech gtéwnych typdéw: autokratycznego,
liberalnego i demokratycznego — tym ostatnim szczegétowo zajmiemy sie w kolej-
nym rozdziale. Podziat bazuje na réznicach, do ktérych zalicza sie m.in.:

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

Udziat pracownikdéw w podejmowaniu decyzji;

Orientacja na osigganie celéw/rozwéj pracownikow;

Sposéb motywowania do pracy;

Stopien zaufania do pracownikoéw;

Sposdéb komunikacji z podwiadnymi;

Mozliwos$é przejawiania inicjatywy przez pracownikéw;

Czasochtonnos¢ proceséw decyzyjnych.

Autokratyczny styl zarzadzania - nadal najczesciej spotykany styl bazuje na po-
dejsciu, w ktéorym menedzer jest gtdwna osobga decyzyjna. Wazna jest hierarchia,
decyzje zapadaja na wyzszym szczeblu i sg komunikowane zespotowi odgodrnie,
nie pozostawiajac miejsca na dyskusje (pracownik nie ma mozliwosci wykazywa-
nia wiasnej inicjatywy, przedstawiania pomystéw czy krytycznych uwag, co czesto
skutkuje brakiem poczucia odpowiedzialnosci za ostateczny efekt wykonywanych
zadan). Stosowanie tego modelu nie wymaga rozwinietych umiejetnosci w zakre-
sie komunikowania sie (wystarcza bycie — nazwijmy to roboczo - czytelnym, dobrze
Zrozumianym) oraz sprawdza sie w organizacjach, w ktérych podstawa sa: hierar-
chia, przywoédztwo, kontrola. Taka metoda jest doceniana przez niesamodzielnych
pracownikéw, ktérzy potrzebuja jasno zdefiniowanych celdéw i instrukcji ich realiza-
cji, a scisty nadzér pozostaje ich gtéwnym motywatorem.

Nalezy podkresli¢, ze opisywany styl zarzadzania, postrzegany czesto jako wstecz-
ny, nieatrakcyjny i demotywujacy dla pracownikéw, dziata wyjatkowo dobrze

w czasie wszelkiego rodzaju kryzyséw i wprowadzania zmian, gdy decyzje musza
by¢ podejmowane szybko i stanowczo. Tak byto w czasie pandemii COVID-19, kiedy
bez zadnych scenariuszy czy danych potwierdzajacych stusznos¢, pracodawcy

i kadra zarzadzajaca zmuszona byta podejmowac decyzje - nie tylko biznesowe, ale
tez te dotyczace zdrowia i bezpieczenstwa pracownikéw.

Skrétowe charakterystyki stylu autokratycznego podajg, ze kierownicy go stosu-
jacy sa zwykle dominujacy i wymagajacy, wykorzystuja system kar, zachowuja
dystans w relacjach z pracownikami, ktorych dobrostan nie jest kwestig prioryteto-
wa. Potrzeby i emocje cztonkdéw zatogi sg podporzadkowywane catkowicie celom
przedsiebiorstwa. Jesli menedzer autokrata jest uzdolniony i kompetentny, widzi
potrzebe zaangazowania zespotu i jest skuteczny w motywowaniu pracownikéw
styl jego kierowania moze przynosi¢ pozadane efekty — w krétkiej perspekty-

wie czasowej pozwala osiggnac spory poziom dyscypliny oraz utrzymac wysoka
wydajnos¢. Ponadto, poniewaz kazdy zatrudniony ma precyzyjnie okreslony plan,
metody pracy oraz termin wykonania zadan, omawiana opcja ma moc eliminowa-
nia sporéw czy nieporozumien w organizacji.
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Takie zarzadzanie sprawdza sie w przypadku prostych, powtarzalnych prac, ktére
nie wymagaja duzych kwalifikacji ani kreatywnosci; fakt ten nie uniewaznia wad
autokracji. Omawiany styl negatywnie wptywa na atmosfere pracy, zatrudnieni nie
sg traktowani podmiotowo, nie dba sie o ich dobrostan, w efekcie nie identyfikuja
sie z organizacjg, co naraza jg na duzy poziom rotacji. Jako ze pracownicy wykonuja
obowiazki w sposéb mechaniczny (nie majga mozliwosci rozwijania wtasnego po-
tencjatu czy zaspokajania swoich potrzeb) widocznym minusem staja sie trudnosci
W utrzymaniu motywacji, zaangazowania i poziomu satysfakcji. Z czasem obniza
sie efektywnos¢ i jakos¢ pracy. Inne wady to: staba i jednostronna (pionowa, z goéry
na dét) komunikacja, niski poziom lojalnosci i integracji zespotu, frustracja pra-
cownikéw prowadzaca do wypalenia zawodowego i potencjalnie fatalny employer
branding.

Nalezy doda¢, ze w czasie pandemii w niektdérych organizacjach styl ten byt
zastosowany przejsciowo - jako kryzysowy stan wyjatkowy, sprawdzian jakosci
przywddztwa i zdolnosci szybkiego reagowania/podejmowania decyzji. W po-pan-
demicznej rzeczywistosci wrécono do modelu demokratycznego (lub do zmierza-
nia w tym kierunku), ktory lepiej odpowiada wyzwaniom wspoétczesnego rynku
pracy, scislej koreluje z pracowniczymi oczekiwaniami wzgledem pracodawcow

i menedzerdéw (zwigzanymi m.in. popularyzacjg pracy hybrydowej czy postula-
tem koncentracji na dobrostanie pracownika), a takze z nowoczesng koncepcja
funkcji personalnej, w ktorej nacisk ktadziony jest na zarzadzanie ukierunkowane
na budowanie kapitatu poszczegdlnych ludzi, na zaangazowanie, uwspodlnienie
celéw i demokratyczna wspodtprace wszystkich zainteresowanych — od pracodaw-
cy do pracownika, od wyzszej kadry menedzerskiej przez dziaty HR do cztonkéw
poszczegdlnych zespotdw.

Zanim wspomnimy o liberalnym stylu kierowania pracownikami, zatrzymajmy sie
na wazniejszej kwestii, czyli przejsciu z zarzadzania personelem do zarzadzania
kapitatem ludzkim - bez zrozumienia kluczowego znaczenia tego zagadnienia nie
mozemy przejs¢ do rozwazan na temat demokratycznych modeli pracy. Tak zary-
sowana optyka wigze sie z przegladem styléw zarzadzania (autorytarny vs. demo-
kratyczny) oraz z po-covidowymi wyzwaniami rynku pracy.

W polskiej praktyce obecne s3 trzy generacje zarzadzania. Najstarszy jest model
zarzadzania personelem. W tym podejsciu stosuje sie identyczne narzedzia i re-
guty niezaleznie od organizacji, a HR jest pasywnym straznikiem stosowania regut
nakierowanych na utrzymanie status quo. Zarzadzanie ludzmi jest scentralizowane
i skupione na aspekcie operacyjnym. Takie podejscie zapewnia absolutne mini-
mum czyli realizacje polityki personalnej zgodnie z wymogami prawa, natomiast
nie sprzyja zmianom w organizacji. Najczesciej sprzezone bywa z autorytarnym
stylem zarzadzania organizacja.

Kolejnym, nowoczeséniejszym podejsciem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi.
W tym modelu HR staje sie aktywny, gdyz odpowiada za rozwigzania systemowe
dopasowane do potrzeb organizacji i modyfikuje je wraz ze zmianami jej strategii.
W modelu zarzadzania zasobami ludzkimi funkcja personalna, oferuje rozwigzania
wystandaryzowane w ramach konkretnej organizacji i jest nastawiona na reago-
wanie w obliczu pojawiajacych sie problemow.
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Najnowoczeséniejszym podejsciem jest zarzadzanie kapitatem ludzkim, w ra-
mach ktérego dziaty HR s3g partnerem dla menedzeréw. Rozwigzania s3 indywidu-
alizowane i szyte na miare pod potrzeby konkretnych zespotéw czy pracownikow.
W tym wariancie dziat HR podpowiada kadrze zarzadzajacej jak radzi¢ sobie z bie-
zacymi wyzwaniami i jakich narzedzi HR uzy¢ w przypadku trudnosci.

Zaleta tego podejscia — ktory pandemia uwydatnita — jest elastyczne podejscie, na-
stawienie na innowacje i zaangazowanie, ktére postrzegane jako wartos¢ niesie za
soba koniecznos¢ opracowania metod motywowania. Podczas gdy w tradycyjnym
modelu celem motywowania byto doprowadzanie — na ogét za pomoca autorytar-
nych srodkéw — do celdéw pracodawecy, tak w zarzadzaniu przez zaangazowanie cel
jest wspdlny dla pracownika i pracodawecy, ktérzy staja sie partnerami. W zarzadza-
niu przez zaangazowanie pracownik jest motywowany dzieki wspdlnocie wartosci
z organizacja. Praca ma dla niego sens i prowadzi do realizacji wizji, ktérg osoba
zatrudniona postrzega jako atrakcyjna. Wazne s3a: komunikacja i kompleksowe
nagradzanie pracownikéw. Stosowanie tego modelu mozemy obserwowac w orga-
nizacjach stawiajgcych na demokratyczny styl zarzadzania, ktéremu poswiecony
jest kolejny rozdziat.

Wracajac do typdw zarzadzania wspomnijmy styl liberalny. Stosujgcy go me-
nedzer pozostawia pracownikom niemal catkowitg swobode odnosnie sposobu
petnienia obowigzkéw czy ich podziatu w zespole. Nie ingeruje w wykonywane
zadania, nie kontroluje pracy na biezgco, nie uczestniczy w niej, a takze unika oce-
niania pracownikéw. Jego rola ogranicza sie do zapewnienia zespotowi odpowied-
nich narzedzi pracy i materiatéw. Praca w ramach podejscia liberalnego wymaga
duzej dozy zaufania i niewielkiej aktywnosci managementu. Moze sie to wydawac
szokujace tym, ktorzy przywykli do tradycyjnej kultury pracy z kierownikiem w roli
gtéwnej, ale sg sytuacje w ktérych przynosi swietne rezultaty.

Zazwyczaj, jednak, liberalny styl zarzadzania i brak kontroli skutkuje czesto niska
efektywnoscia pracy i organizacyjnym chaosem. Rezygnacja z informacji zwrot-
nych prowadzi do tego, ze zatrudnieni nie rozwijaja swojego potencjatu i powtarza-
Jja btedy, ktérych mogliby uniknaé¢ bedac poddanymi ocenie.

Warto odnotowac sytuacje, w ktérych styl liberalny dobrze sie sprawdza. Jest to
mozliwe pod warunkiem, ze cztonkowie zespotu sg indywidualnie, wewnetrznie
zmotywowani do pracy, a takze dysponuja na tyle duza wiedza i umiejetnoscia-
mi, by by¢ w stanie samodzielnie planowac¢ zadania i odpowiednio je realizowac.
Liberalny typ zarzadzania dziata najlepiej w nieduzych, dobrze zintegrowanych
zespotach, w ktérych wszyscy cztonkowie maja swiadomos¢ celéw firmy i sg
mocno zorientowani na ich realizacje (co jest szczegdlnie wazne, gdy wezmiemy
pod uwage, ze w tym wariancie to pracownicy rozdzielaja miedzy sobg zadania

i sami organizujg swoja prace). Reasumujac: podejscie to przynosi pozadane
efekty, gdy zastosuje sie je do pracy z zespotem wysoko wykwalifikowanych,
zorientowanych na cel specjalistow; ten styl zarzagdzania ma szanse powodzenia
w przypadku wspodtpracy z ekspertami kierowanymi wewnetrzng motywacja,
ktdrzy nie potrzebuja nadzoru, aby osiggac zatozone cele. Moze by¢ rekomendo-
wany dla profesji kreatywnych, w ktérych niezaleznos¢ dziata na korzys¢ inno-
wacyjnosci.




" PORADNIK
— Wptlyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy

Dodajmy, ze ograniczone czasowo stosowanie takiego stylu kierowania firma czy
zespotem moze by¢ takze uzyteczne w przypadku potrzeby znalezienia naturalne-
go lidera, ktéry ma sie wytoni¢ z zespotu bez odgérnych ingerencji. W grupie pozo-
stawionej samej sobie, nacechowanej wolg osiggniecia konkretnych celdéw, a takze
dobra komunikacja miedzy wspodtpracownikami — za sprawa liberalnej metody,
osoba przejawiajgca przywddcze zdolnosci moze pojawic sie bez namaszczenia
szefa; a wowczas jej autorytet jest nieporownywalnie wiekszy.

Trzeci — demokratyczny typ zarzadzania — przenosi nas do kolejnego rozdziatu, kté-
ry zaczniemy od charakterystyki tego stylu.

3. Nowoczesny, demokratyczny

model pracy.

»I mysle, ze od poczatku, od zarzadu, po jakis lideréw, po brygadzistow, kierow-
nikéw, to to jest chyba takie pokazywanie, ze my jesteSmy z wami. To chyba taka
komunikacja jest chyba najlepsza i najbardziej wiarygodna dla pracownikéw.”

Powyzej pisaliSmy, ze style zarzadzania sprowadzaja sie do trzech gtdwnych typow:
autokratycznego, liberalnego i demokratycznego — poprzednie dwa (wraz z po-
wigzang tematyka przejscia od zarzadzania personelem do zarzadzania kapitatem
ludzkim) zostaty juz omdéwione. W tym miejscu interesuje nas demokratyczny
styl zarzadzania organizacja, ktory jest postrzegany przez specjalistéw jako naj-
bardziej zrownowazony, uniwersalny i efektywny.

Styl demokratyczny (wspodtuczestniczacy) to taki sposéb kierowania zespotem,
ktéry zaktada wspdétudziat podwiadnych w podejmowaniu decyzji i powinien byé
dopasowany do poziomu wiedzy, kompetencji i dojrzatosci pracownikow. W wielu
mitodych organizacjach, ktére nie maja jeszcze doswiadczenia w kierowaniu, me-
nadzerowie czesto wybieraja styl autorytarny, ktéry z czasem ewoluuje w docelo-
wy typ demokratyczny. Przejscie wigze sie z ksztattowaniem struktury firmy oraz
powiekszaniem kompetencji wsrod pracownikéw i kierownictwa.

Demokratycznos¢ sprawdza sie w firmach, w ktérych bardziej potrzebny jest dobry
moderator, doradca, coach, zamiast kierownika-kontrolera. Szef demokrata moze
skupiac sie na doradztwie, zamiast poswiecac czas na sterowanie kazdym proce-
sem. Pracownicy nie sg w tym przypadku pozostawieni samym sobie, a jednocze-
sSnie maja spory wptyw na podejmowane dziatania i sposéb wykonywania pracy.
Menadzer umozliwia im przedstawianie wtasnych pomystéw, opinii, sugestii czy
uwag, motywuje bardziej za pomoca nagrdd niz kar, a takze bierze pod uwage
zgtaszane potrzeby. Kadra traktuje swoich podwtadnych w sposéb partnerski, zycz-
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liwy i podmiotowy, docenia wage pracowniczego dobrostanu, a takze dba o dobrag
atmosfere, starajac sie budowac klimat oparty na wzajemnym zaufaniu, szacunku,
akceptacji oraz wsparciu (wspiera potencjat zatrudnionych, zachecajac ich do kre-
atywnosci i rozwijania umiejetnosci). Ten styl jest odpowiedni dla pracownikéw, kto-
rzy sa wysoko wykwalifikowani i potrzebuja niezaleznosci w pracy.

Do zadan menadzera demokraty nalezy:

Czynny udziat w pracach zespotu;
Delegowanie swoich uprawnieh podwtadnym, zachecanie do partycypac;ji;
Pozostawianie podziatu pracy pracownikom;

Przedstawienie zespotowi celdéw jakie ma osiggnac oraz zapoznanie ich cztonkéw
z mozliwymi srodkami do realizacji zadania;

Proponowanie wtasnych pomystéw (rozumianych jako punkt wyjscia do dyskusiji,
ostatecznie liczy sie wybér catej grupy);

Wprowadzenie kultury pracy zachecajacej do wyrazania opinii, bycia twérczym
i kreatywnym;

Aktywizacja pracownikéw;

Zachecanie do merytorycznych dyskus;ji i czynnego udziatu w podejmowaniu decy-
Zji;

Zachecanie do samodzielnosci;

Zapewnienie dwukierunkowej komunikacji (menadzer — podwtadny i odwrotnie);
Czestsze nagradzanie, niz karanie cztonkéw zespotu;

Wprowadzenie systemu motywacyjnego dla pracownikéw;

Utrzymywanie pozytywnej atmosfery, unikanie konfliktow;

Dazenie do terminowego i efektywnego wykonania zadan.

Demokratyczny styl kierowania ma wiele zalet. W diuzszej perspektywie czasowej
skutkuje najwiekszg efektywnoscig, kulturg organizacji i jakoscig wykonywanej pracy.
Cztonkowie tak zarzadzanego zespotu sg usatysfakcjonowani, dobrze zmotywowa-
Nni, czuja sie potrzebni i doceniani, dziatajg w twdrczy sposob oraz identyfikuja sie

z celami i wartosciami firmy. Bycie czescig procesu decyzyjnego jest budujacym do-
Swiadczeniem i wptywa pozytywnie na zaangazowanie pracownikéw. Styl ten sprzy-
ja dobrej atmosferze, integracji zespotu oraz skutecznemu unikaniu/rozwigzywaniu
konfliktow. Sprawdza sie zwtaszcza w przypadku organizacji opartych na grupowym
dziataniu. Preferuja go pracownicy o wysokich kompetencjach, ktérzy chca sie rozwi-
jac, a takze wykazuja potrzebe niezaleznosci i kreatywnego dziatania.

Z kolei do wad omawianego stylu nalezy zaliczy¢ czasochtonnos¢ podejmowania
decyzji (zazwyczaj poprzedzaja je dtugie konsultacje) oraz ryzyko matej dyscypliny
pracownikéw, czemu oczywiscie dobry menadzer demokrata winien zapobiec.

Na zakonczenie warto przywotac¢ dane socjologiczne, ktére podsumowuja roz-
wigzania funkcjonujace w firmach przed pandemig, i te wdrozone po rozpoczeciu
pandemii.



[

—

PORADNIK
Wptlyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie¢ nowych modeli pracy

Wykres 13. Rozwigzania funkcjonujace w firmach - podsumowanie

mfunkcjonowaly przed wybuchem pandemil m wdreZone po wybuchu pandemii w nie dotyczy / mie funkcjonujg

Terminows (bez opdinien ) wyplacanie wynagrodzen Ta4% 7% 19%
szkolenia [ wewnetrzne lub zewnetrzne | B6% 9% 25%
Opisy stanowizk iilub zakresy zadan 2%
Indywiduane spotkania z przeiozonym (tzw. 1 na 1) %
Informacje [np. mailowe) na temat waznych wydarzen dla wszystkich pracownikdw 31%
spotlania intezracyjne NN T 33%
Bistace informacje zwrotne 3%
wdrazanie nowych pracownikw onbaarding) 36%
wynagrodzenia za nadgodziny _m 0%
Zarzagzanie przez celel maultaty efekty pracy _E_Z’ 37%
wspdlne Swistowanis bcesdw 53% 40%
siatka ptac, w ktdrej w jednym przedziale wynagrodzen s3 tanowiska o podobnej wartodd pracy _E_Z! 9%
Wiynagrodzenia zmienne (premie) uznaniowe prrymawane prrez przeiofoneso 52% IIHG 40%
wynagrodzenia zmienne (premie) uzaleinione od indywidudnych wynikéw pracy 41%
ocna chrssowa ame
wynagrodzenia zmienne [premie ) uzaleznions od wymlnw zespotu lub catej orzanizacji __ A4%
Autentyczne wartosd, stanowigce fundament kultury organizacji 435
Rekrutacja wewngtrzna 4%
Regulame spotkania catej zatogi (tzw. town-halls) 45%
Ccenianie zgednodci zachowan z wartedciami (np. w rekrutaci, informacjach zwrtnych, ccenie okresowsj) A6%
Spotkania statusowe w ramach zespotow m 4T%
Badania opinii (np. satysfakeji, zaangzowania) pracownicéw [ HNNNINININGEGIEEEEEEEEEEEE N 48%
Sciezki karier 52%
Zarzadzanie tdentamit rezwdj talentéw  [NEECE NN 55%
Wynagredzenia zmienne (premie} premie lub nagrody przyznawane przez wspilpracownikaw 56%
| 3% | 9% | 59%

Magradzanie za polecanie kandydatow do pracy
LEGENDA:

PODSTAWA PROCENTOW ANIA MENADZEROWIE N = 351

Z przeprowadzonych — w drugiej potowie 2022r. — badan wynika, ze najpopular-
niejszymi rozwigzaniami w zakresie zarzadzania pracownikami, funkcjonujacymi
W organizacjach dziatajacych w Polsce, sa: terminowe wyptacanie wynagrodzen,

szkolenia oraz opisy stanowisk/ zakresy zadan.

Do najrzadziej stosowanych naleza: nagradzanie za polecanie kandydatéw do
pracy, wynagrodzenia zmienne przyznawane przez wspoétpracownikdéw oraz za-

rzadzanie talentami.

Do rozwigzan, z ktérych najwiecej firm zaczeto korzystac po rozpoczeciu pandemii
naleza: biezace informacje zwrotne i wdrazanie nowych pracownikéw. Najrzadziej
decydowano sie na wdrozenie: wynagradzania za nadgodziny i sciezek karier.

3.1. Dobrostan pracownikoéw i efektywnos¢é
organizacji

,, ,,Przede wszystkim staramy sie dopytac naszych pracownikéw czego potrzebu-
ja tak naprawde do tego zeby ta praca byta wykonana prawidtowa.”

Dobrostan w miejscu pracy to ogdlne pojecie, ktére obejmuje wszystkie aspekty
zycia zawodowego. Dotyczy réwniez tego, jak pracownicy postrzegaja standard

i bezpieczenstwo miejsca pracy, srodowisko spoteczne i wykonywane obowiazki.
Dobrostan to stan odczu¢ ksztattowany pod wptywem jakosci zycia zawodowego,
determinowanego przez: prace i jej kontekst, relacje w pracy i relacje praca-dom,

cel i znaczenie pracy, przywoédztwo oraz zarzadzanie.
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W niespokojnych czasach dobre samopoczucie pracownikéw stato sie jednym

z podstawowych oczekiwan formutowanych wobec pracodawcéw, a wykazanie
autentycznej troski o swoich pracownikéw, szacunek dla ich oczekiwan, sg po-
strzegane jako wspoétczesne wyzwanie rynku pracy; wyzwanie ktore jest szansa na
zatrzymanie wartosciowych pracownikow, a takze na przyciggniecie nowych.

Dr Hanna Kinowska, w badaniach przeprowadzonych na zlecenie Konfederacji
Lewiatan, w ramach projektu ,Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie
nowych modeli pracy”, do pomiaru pracowniczej oceny dobrostanu i stosowanych
przez firme rozwigzan uzyta nastepujacych parametrow:

Pozytywne emocje w stosunku do pracy;
Przekonanie o znaczeniu wykonywanych zadan;
Relacje w miejscu pracy;

Osiagniecia;

Zaangazowanie w wykonywane zadania;

Zdrowie.

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 pra-
codawcy musi promowac wartosci koncentrujace sie na dobrostanie zatogi.

Dane socjologiczne jasno wskazujg, ze tak scharakteryzowane wartosci sg na
szczycie listy pracowniczych oczekiwan, a organizacje sg aktualnie zobowigzane do
stworzenia zdrowego miejsca pracy, w ktérym pracownicy i menadzerowie wspot-
pracujg ze soba w celu stosowania procesu ciggtego doskonalenia, w celu ochrony
i promowania zdrowia, bezpieczenstwa i dobrego samopoczucia pracownikoéw
oraz zrbwnowazonego rozwoju.

Zidentyfikowane potrzeby pracownikéw w tym zakresie sg nastepujace:

Bezpieczenstwo i ochrona zdrowia w fizycznym srodowisku pracy;

Zagadnienia dotyczace zdrowia, bezpieczenstwa i dobrego samopoczucia w psy-
chospotecznym srodowisku pracy, w tym réwniez organizacja i kultura pracy;

Osobiste potrzeby pracownikéw w miejscu pracy (m.in. rozwdj czy mozliwos¢ 13-
czenia obowigzkéw zawodowych z prywatnymi);

Uczestnictwo we wspdlnocie w celu poprawy zdrowia spotecznego pracownikow.

Warto zaznaczyc¢, ze badania nakazuja przyjac, iz dobrostan pracownikéw i ich
poczucie zaangazowania przektadaja sie na efektywnosc¢ catej organizacji i sg ze
soba silnie skoligacone. 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-
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nikéw, poprzez: wspieranie balansu miedzy praca a zyciem osobistym, udzielenie
pracownikom wsparcia np. psychologicznego, benefity zwigzane z dobrostanem
fizycznym, budowanie ducha wspdlnoty i harmonijnego srodowiska pracy. Stra-
tegie zwigzane ze zwiekszaniem zaangazowania w prace, zarzadzaniem ludzmi
W sposob, jakiego potrzebujg zatrudnieni nie sg czystym altruizmsnem, gdyz niezwy-
kle sie optacaja. Wptyw na poczucie szczescia i samoocene pracownikow zwieksza
pracownicze zadowolenie, a to expressis verbis owocuje zwiekszeniem zawodowej
efektywnosci i lepszymi wynikami catej organizacji.

Na zakonczenie, w kontekscie dobrostanu, warto wspomnie¢ o studich na gruncie
zarzadzania kapitatem ludzkim, gdzie wykorzystywany jest model PERMA, wy-
wodzacy sie z nurtu psychologii pozytywnej, w ktérym: P to pozytywne emocje
(positive emotions), E — zaangazowanie (engagement), R — pozytywne relacje (rela-
tionships), M — znaczenie (meaning) i A — osiggniecia (accomplishments). Z czasem
model zostat rozszerzony o kolejne wymiary, w szczegdlnosci obejmujace zdrowie
fizyczne i psychiczne (H-health). Nie bedziemy sie zagtebia¢ w omawianie modeli
stosowanych do oceny dobrostanu, podkresimy jednakze wage sktadowych akro-
nimu oraz fakt, ze H jak health nieprzypadkowo znalazto miejsce wséréd pierwszo-
rzednych czynnikéw.

Wyniki uzyskane w badaniach na polskich pracownikach, w ramach projektu
~Wptyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie nowych modeli pracy”, przedsta-
wiaja sie nastepujaco:

Wykres 14. Wymiary dobrostanu

Pozytywne emocje I GO0
Znaczenie pracy I | 5,79
Relacje w pracy I 5.5
Osiggniecia I C.66
Zaangazowanie w zadania INIIIEEGEGEGGEGEGNNN 3,40
Zdrowie I .52

Sposrod badanych wymiaréw dobrostanu najwyzsza srednig odpowiedzi uzyskato
znaczenie wykonywanej pracy. Ankietowani ocenili je na poziomie 3,79 (na skali 1-
najnizszy poziom; 5 - poziom najwyzszy). Za znaczeniem pracy, W pierwszej tréjce
najwyzej ocenianych kwestii, znalazty sie osiggniecia oraz relacje w pracy - srednie
oceny odpowiednio 3,66 i 3,65.

Najnizsza srednia odpowiedzi uzyskato zaangazowanie w zadania — przecietna
ocena to zaledwie 3,4. Nieco wyzej oceniono zdrowie oraz pozytywne emocje — od-
powiednio 3,52 i 3,6.
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Wykres 15. Wymiary zasobéw pracy

Infomacje zwrotne | :.:3
Komunikacja [N -,
Partycypacja [N S 43
Relacje z przetozonym |GG -.48
Wynagrodzenie [ 3.06
Autonomia I 561
Mozliwosci rozwoju NI .42
Przygotowanie miejsca pracy [IININININGGEEE 5,56
Czas pracy . C.G2

taczenie pracy z opieka NN S 34

Wsréd badanych wymiaréw dotyczacych zasobdw pracy ankietowani najwyzej
ocenili czas pracy i autonomie - sSrednie oceny odpowiednio 3,62 i 3,61. Za nimi

W pierwszej tréjce najwyzej ocenionych znalazto sie przygotowanie miejsca pracy —
przecietna ocena 3,56.

W Srodku szeregu znalazty sie relacje z przetozonym, komunikacja, partycypacja
i mozliwosci rozwoju - $srednie oceny odpowiednio 3,48, 3,44, 3,43 i 3,42.

Najnizsza srednia odpowiedzi uzyskato wynagrodzenie — przecietna ocena to zale-
dwie 3,06. Nieco wyzej oceniono tgczenie pracy z opieka oraz informacje zwrotne
— odpowiednio 3,34 i 3,38.
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Wykres 16. Wymiary zasobéw pracy w odniesieniu do modelu pracy

Infomacje zwrotne

Komunikacja

Partycypacja

3,69

Relacje z przetozonym

M Nie pracuje zdalnie

Wynagrodzenie W Rzadziej niz 1 dzier w tygodniu

L8]

M 1-2 dni w tygodniu

3,57
Autonomia 3,73 B 3-4 dni w tygodniu
4,01 m W petni pracuje zdalnie
Mozliwosci rozwoju 3,59
3,56
3,56

Przygotowanie miejsca pracy

Czas pracy

taczenie pracy z opieka

Srednie oceny informacji zwrotnych podzielity sie na trzy grupy w zaleznoéci od
intensywnosci korzystania z pracy zdalnej. Najwyzsze srednie oceny uzyskano dla
korzystajacych z pracy zdalnej 3-4 dni w tygodniu oraz w petni zdalnych (odpo-
wiednio: 3,71i 3,65). Za nimi znalezli sie pracujacy zdalnie 1-2 dni w tygodniu. Najni-
zej (3,33) przecietnie ocenili informacje zwrotne pracujacy zdalnie rzadziej niz raz
w tygodniu oraz niekorzystajacy z tego trybu.
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W przypadku komunikacji najwyzsze srednie oceny uzyskali pracujacy w petni
zdalnie i korzystajacy z tego trybu 1-2 dni w tygodniu (odpowiednio: 3,65 i 3,61). Za
nimi znalezli sie korzystajacy z modelu zdalnego 3-4 dni w tygodniu i niekorzysta-
jacy w ogdle (odpowiednio: 3,40 i 3,42). Najnizej (3,30) komunikacje ocenili pracuja-
cy zdalnie rzadziej niz raz w tygodniu.

Najwyzsze zadowolenie z partycypacji wyrazili pracujacy w petni zdalnie (3,69). Za
nimi znalezli sie pracujacy zdalnie 1-2 razy w tygodniu i rzadziej niz raz w tygodniu
(odpowiednio: 3,56 3,49). Ostatnie miejsca przypadty pracujacym zdalnie 3-4 dni
w tygodniu (3,41) i nie korzystajacym z tego trybu (3,40).

Srednia ocena relacji z przetozonym rosta wraz ze wzrostem intensywnosci korzy-
stania z pracy zdalnej. Zmieniata sie od 3,43 dla niekorzystajacych z trybu zdalnego
do 3,79 dla pracujacych wytacznie w tym modelu.

Wynagrodzenie najwyzej (3,31) Srednio ocenili pracujacy zdalnie 1-2 dni w tygodniu.
Za nimi znalezli sie pracujacy zdalnie 3-4 dni i wytgcznie w tym trybie (odpowied-
nio: 3,26 i 3,21). Najnizsza srednig ocen wynagrodzen uzyskano dla pracujacych
zdalnie rzadziej niz 1 raz w tygodniu (2,95) i niekorzystajacych z tego trybu (3,02).

W przypadku autonomii Srednia ocena uzyskana dla pracownikéw w petni zdal-
nych (4,01) odbiegata od pozostatych. Za nimi znalazty sie osoby pracujace w trybie
zdalnym 1-2 dni w tygodniu (3,73), rzadziej niz raz w tygodniu (3,62), 3-4 dni w tygo-
dniu (3,58) i w ogdle nie pracujgce w tym trybie (3,57).

Srednia ocena mozliwosci rozwoju byta zréznicowana w zaleznosci od tego, czy
pracownik miat mozliwosci regularnego korzystania z pracy zdalnej i nie zalezata
od jej intensywnosci — dla pracy zdalnej od 1 dnia w tygodniu do w petni zdalnej
zawierata sie miedzy 3,56 i 3,59. Pracownicy niepracujacy zdalnie lub korzystajacy
z tego modelu rzadziej niz raz w tygodniu ocenili mozliwosci rozwoju $rednio na
poziomie 3,39.

Przygotowanie miejsca pracy najwyzej ocenili pracownicy zdalni (3,95) i korzysta-
jacy z tego trybu 1-2 dni w tygodniu (3,83). Nizsze oceny uzyskano dla pracujacych
zdalnie 3-4 dni (3,62) i rzadziej niz raz w tygodniu (3,56). Srednio najnizej (3,5) ocenili
badana kwestie wykonujacy prace wytacznie w biurze lub zaktadzie pracy.

Swoj czas pracy najwyzej ocenili pracuja zdalnie 1-2 dni w tygodniu (3,76) lub wy-
tacznie w tym trybie (3,73). Za nimi znalezli sie w ogdle niekorzystajacy z pracy zdal-
nej (3,62). Ostatnie miejsca przypadty pracujacym zdalnie 3-4 dni (3,56) i rzadziej
niz raz w tygodniu (3,50).

Mozliwosci taczenia pracy z obowigzkami opiekunczymi przecietnie najwyzej (3,59)
ocenili pracujacy zdalnie 1-2 dni w tygodniu. Za nimi znalezli sie pracujacy zdalnie

z wiekszga intensywnoscia: 3-4 dni w tygodniu (3,50) lub w petni zdalnie (3,45).
Najnizsze oceny uzyskano dla niekorzystajgcych z pracy zdalnej (3,29) i pracujacych
w tym trybie rzadziej niz raz w tygodniu (3,38).
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Wykres 17. Wymiary dobrostanu w odniesieniu do modelu pracy

Pozytywne emocje

Znaczenie pracy

Relac B Nie pracuje zdalnie
elacje w pracy
B Rzadziej niz 1 dzien w tygodniu

M 1-2 dni w tygodniu

M 3-4 dni w tygodniu

Osiggniecia
B W petni pracuje zdalnie

3,94

Zaangazowanie w zadania 3,68

3,57
3,60
3,53
3,46

Zdrowie

Model pracy réznicowat srednie oceny badanych wymiaréw dobrostanu pracow-
nikéw. Pozytywne emocje srednio najwyzej (3,71) ocenili pracujacy zdalnie 1-2 dni
w tygodniu. Za nimi znalezli sie pracownicy w petni zdalni (3,68) i wykonujacy pra-
ce zdalna 3-4 dni w tygodniu (3,65). Najnizsza (3,56) przecietng ocene pozytywnych
emocji uzyskali pracujacy zdalnie rzadziej niz 1 dzien w tygodniu. Nieco wyzsza
(3,58) srednia przypadta niekorzystajgcym z pracy zdalnej.

Najwyzsze srednie (3,94) dla znaczenia pracy uzyskali wykonujacy prace w catosci
w trybie zdalnym. Za nimi znaleZli sie pracujacy zdalnie 1-2 dni w tygodniu (3,82)

i wykonujacy zadania wytacznie w biurze lub zaktadzie pracy (3,79). Znaczenie pra-
cy najnizej ocenili pracujacy zdalnie 3-4 dni w tygodniu (3,69) i korzystajacy z tego
trybu rzadziej niz raz w tygodniu (3,72).

Srednia ocena relacji w pracy roztozyta sie na trzy grupy. W pierwszej (3,72) znalezli
sie pracujacy zdalnie 1-2 dni w tygodniu oraz wytacznie w trybie zdalnym. W dru-
giej korzystajacy z modelu zdalnego rzadziej niz raz w tygodniu oraz 3-4 dni w ty-
godniu (odpowiednio 3,69 i 3,68). Najnizsza Srednia (3,63) przypadta niepracujacym
zdalnie.
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Osiggniecia najwyzej (3,94) ocenili pracujacy wytacznie zdalnie. Za nimi znalezli sie
pracujacy zdalnie 3-4 dni w tygodniu i 1-2 dni w tygodniu (odpowiednio: 3,68 i 3,67).
Przedostatnie miejsce w ocenie osiggnie¢ przypadto niekorzystajacym z pracy
zdalnej (3,64), a ostatnie (3,60) — korzystajacym rzadziej niz raz w tygodniu.

Najwyzsze srednie zaangazowanie w zadania uzyskano dla pracujacych zdalnie 1-2
dni w tygodniu. Za nimi znalezli sie pracujacy zdalnie w petni i 3-4 dni w tygodniu
(odpowiednio: 3,44 i 3,42). Na kolejnym miejscu znalezZli sie niekorzystajacy z pracy
zdalnej (3,39), a na ostatnim korzystajacy z pracy zdalnej rzadziej niz raz w tygo-
dniu.

Zdowie srednio najwyzej (3,6) ocenili pracujacy zdalnie 1-2 dni w tygodniu. Za nimi
znalezli sie korzystajacy z tego trybu rzadziej niz raz w tygodniu (3,57). Nastepnie
pracujacy zdalnie 3-4 dni w tygodniu i w ogdle nie korzystajacy z tego trybu (od-
powiednio: 3,53 i 3,52). Srednio najnizej (3,46) zdrowie ocenili pracujacy wytacznie
w modelu zdalnym.

3.2. Uwspolnianie celéow organizacji
i pracownikow

~Takie poczucie, ze okej, z jednej strony mamy cele biznesowe, a z drugiej nie
Jjest mi wstyd powiedzie¢ gdzie pracuje; (...) taka zgodnosé wartosci, podobne
podejscie do kwestii etyki i poczucia wspdlnego celu u nas jest niezwykle waz-
na.”

Poruszalismy juz w Poradniku watek uwspdlnionych celéw np. przy omawianiu
przejscia z modelu zarzadzania personelem do zarzadzania kapitatem ludzkim,
ktérego atutem - uwidocznionym przez kryzys COVID-19 - jest elastyczne podej-
scie, nastawienie na innowacje i zaangazowanie bazujace na spdjnych i tozsamych
wartosciach oraz celach.

Pytanie o to zagadnienie respondenci dr Kinowskiej udzielili nastepujacych odpo-
wiedzi:
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Wykres 18. Autentyczne wartosci, stanowigce fundament kultury organizacji
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Blisko potowa (48%) ankietowanych potwierdzita, ze juz przed pandemia kultura
organizacji oparta byta na autentycznych wartosciach. Ok. 9% badanych stwierdzi-
to, ze zostaty one wdrozone po wybuchu pandemii. Brak rozwigzania zadeklarowa-
to 43% ankietowanych.

Podczas gdy w tradycyjnym podejsciu efektem motywowania zespotu jest
doprowadzanie do realizacji interesu pracodawcy, tak w zarzadzaniu przez
zaangazowanie cel jest wspdlny dla pracownika i pracodawcy. Pracownik za$s
jest motywowany dzieki zgodnosci wyznawanych wartosci, praca ma dla niego
sens i prowadzi do realizacji atrakcyjnej wizji, z ktora ten sie utozsamia. Ten
model jest wdrazany w przypadku organizacji stawiajacych na demokratyczny
styl zarzadzania, jak tez zbieznos¢ intereséw organizacji i zatrudnionych w niej
pracownikow.

Jak dowodzg badania atutem demokratycznego stylu kierowania jest efektyw-
nosc¢ pracy, satysfakcja pracownikdéw firmy, wobec ktérej lojalnosé jawi sie jako
naturalna potrzeba. By osiggnac¢ taki poziom kultury organizacji, w ktérej cztonko-
wie zespotu sg zadowoleni, dobrze zmotywowani, czuja sie potrzebni i doceniani,
dziatajg w sposdéb tworczy i kreatywny konieczne jest budowanie spdjnego zbioru
celéw dla wszystkich uczestnikéw organizacji oraz oceny poziomu ich wykonywa-
nia — tym sposobem przechodzimy do rozwazan na temat efektywnosci i zoriento-
wania na cel.
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3.3. Zarzadzanie przez cele, efektywnosé,
nastawianie na wyniki

»Dla mnie po prostu praca ma by¢ wykonana i mozna jg sobie zrobi¢ w innym
momencie, nadrobié. Albo jezeli nie ma tyle pracy akurat, no to bez sensu jest
zeby siedziat i udawat, ze pracuje. Bo jestem za tym elastycznym czasem pracy,
ale tez w granicach rozsadku.”

Potrzebe zarzadzania przez efekty dostrzezono w praktyce i teorii juz dawno. Za-
owocowato to réznorodnoscia ujec tego zagadnienia oraz rozwojem narzedzi maja-
cych wspiera¢ rozwiazywanie ewentualnych problemdw. Obserwowane przez ba-
daczy i praktykdéw przewartosciowanie w podejsciu do miejsca funkcji personalnej
W organizacjach oraz transformacja — przyspieszona pandemia — petnionej przez
HR-owcow i menedzerdw roli umieszcza kwestie kontroli/zarzadzania przez efekty
w centrum i nakazuje traktowac jag jako wazna sktadowa i integralny element sys-
temu zarzadzania zasobami ludzkimi/kapitatem ludzkim.

Literatura przedmiotu doradza wspieranie utozsamiania sie pracownikoéw

z celami i wartos$ciami firmy za pomoca zarzadzania przez cele/efekty, ktére
jest skierowane na osiggniecie zadowalajgcego wyniku i ma moc angazowania
zatrudnionych, na wszystkich etapach realizacji. Kluczowym, z punktu widzenia
takiego modelu kierowania, jest odpowiednie przyjecie celu i dobranie don ade-
kwatnych srodkoéw.

3.4. Organizacja czasu pracy i formy swiadczenia
pracy

+W pracy zdalnej wydaje sje ze niektdrzy maja po prostu...a niektérzy predys-
pozycji nie maja. To jest rzecz o ktérg zawsze apeluje i rozmawiam z ludzmi
zeby sami oceniali uczciwie czy sa w stanie pracowac zdalnie czy nie.”

Zacznijmy od tego, ze forma swiadczenia pracy jest, do jakiegos stopnia, pochodna
formy zatrudnienia: inaczej pracuje sie na etacie, a inaczej na umowie o dzieto; inne
mozliwosci ma freelancer podejmujacy sie przyjac zlecenie, inne zas ktos prowa-
dzacy wtasna dziatalnos¢ gospodarcza. Pracodawca, ktéry planuje zatrudni¢ kogos
w swojej firmie ma do wyboru rézne formy zatrudnienia, w zaleznosci od charakte-
ru organizacji. Wazne beda dla niego koszty zatrudnienia, ale — co tutaj istotniejsze
— charakter pracy, ktérg bedzie wykonywat przyszty pracownik. Powyzsze czynniki
maja decydujacy wptyw na dostepnosc¢ opcji organizacji czasu pracy i sposobow,

w jakie pracownik moze ja swiadczyc.
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Rozpowszechnienie hybrydowych form swiadczenia pracy, doswiadczenie wynie-
sione z okresu pandemii oraz oczekiwania wchodzacych na rynek pracy kolejnych
rocznikéw kaza postrzega¢ modele pracy hybrydowej/zdalnej jako rozwojowy,
odpowiadajacy na wyzwania wspotczesnego rynku, kierunek. Za spotecznga prak-
tyka stara sie nadazy¢ prawodawstwo, a takze — tam gdzie to mozliwe - ogromna
czesc¢ przedsiebiorstw i organizacji. Jeszcze kilka lat temu zdalna praca swiadczona
z domu byta czyms wyjatkowym, obecnie — po doswiadczeniu, wymuszonej kry-
zysem, obowigzkowej pracy zdalnej — osoby kierujgce firmami zdaja sobie sprawe
z tego, ze duza czes¢ pracownikéw nie potrzebuje regularnie korzystac z biura,

by by¢ tak samo efektywnymi. Takie ujecie tematu powigzane z optymalizacja
kosztéw zwigzanych z przestrzenia (i obecnoscia/nieobecnoscia zespotu w biurze)
spotyka sie z coraz wieksza przychylnoscig pracodawcéw i pozwala prognozo-
wac, ze hybrydowy system pracy bedzie dla pracownikéw biurowych standardem
w nadchodzacych latach.

W rzeczywistosci po-pandemicznej bazujacej na spopularyzowanym modelu
pracy hybrydowej pracodawecy staja przed wyzwaniami: jak ustali¢ zasady pracy
hybrydowej?, i jak dostosowac wdrazane zmiany do oczekiwan pracownikéw?.
Odpowiedzi na te pytania idg dwutorowo. Jeden ktadzie nacisk na maksymalna
elastycznosé, indywidualne wybory czy mozliwosé pracy zdalnej w zadowalajacym
wymiarze dni, gdzie ,,zadowalajgcy wymiar” ma mndéstwo potencjalnych warian-
tow, ktére nadal sie krystalizuja.

Drugi tor obserwowanych przemian wigze sie z oczekiwaniem zarysowania wy-
raznych granic i silnej potrzebie uregulowanego rytmu pracy. Anty-chaosowy
wymaog jest wspolny dla pracodawcow i pracownikdéw, widoczny w ramach catej
organizacji, jak i poszczegdlnych zespotdéw. Osoby Swiadczace prace, pomimo ak-
centowania priorytetowego znaczenia elastycznosci — rozumianej jako potaczenie
wybranego modelu hybrydowosci, a czasem tez mozliwosci decydowania o swo-
ich godzinach pracy — oczekuja klarownosci zasad, grafikow i harmonogramow.
Obligatoryjnos¢ stworzenia czytelnych ram odnosi sie do organizacji czasu pracy
i efektywnego nim zarzadzania.

Organizacja pracy to inaczej odpowiednie utozenie, i méwiac jezykiem literatury
przedmiotu — priorytetyzacja (np. najwazniejsze, najpilniejsze) zadan, ktére pracow-
nik ma do wypetnienia w ramach swoich obowigzkéw. Tym samym regutom/wy-
mogom muszg sprostac¢ rozmaite modele organizacji pracy — elastyczne dopaso-
wanie godzin (lub dtuzszych okreséw) nie ktdci sie z ,utozeniem i priorytetyzacja”;
dlatego tez badania pokazujg wzrastajaca popularnosc¢ takiego postulatu wsréd
pracownikoéw, jak i rosngce zainteresowanie pracodawcow.
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Wykres 19. Wprowadzenie dobrych praktyk pracy zdalnej lub hybrydowej
(np. dni bez spotkan, godziny bez korzystania emaili)
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Ok. 26% ankietowanych deklarowata (9% dla “zdecydowanie sie zgadzam” i 17% dla
“raczej sie zgadzam”), ze efektem pandemii jest wprowadzenie dobrych praktyk
pracy zdalnej i hybrydowej. Okoto 32% respondentéw byto odmiennego zdania
(13% dla “raczej sie nie zgadzam” i 19% dla “zdecydowanie sie nie zgadzam”) i 42%
ankietowanych nie miato zdania w badanej kwestii.

3.5. Budowanie lojalnosci

“Wiec mysle, ze to sa takie wyzwania, ktére stojg zaréwno przed kadrg zarzadza-
Jjaca, bo to bedzie wyzwanie wtasnie w tej nowej rzeczywistosci troche wirtualnej
zarzadzac zespotami, jak ich tez wtasnie angazowac, zeby witasnie to poczucie
takiego przywiazania do pracodawcy w jakis sposdb zbudowac.”

Lojalnos¢ uznawana jest za istotng wartos¢ w relacjach miedzyludzkich. Wyraza
sie ona w wiernosci pogladoéw, statosci uczug, rzetelnosci wykonywanej pracy. Na
wspotczesnym, konkurencyjnym rynku lojalnosé pracownikéw oddanych swojej
organizacji jest cecha szczegdlnie pozadana. Lojalnos¢ przektada sie na zaanga-
zowanie w wykonywanie powierzonych zadan, wysoki stopien zdyscyplinowania,
przestrzeganie norm i zasad pracy, a takze wigze sie z pracowniczym poczuciem:
zadowolenia z przynaleznosci do organizacji oraz identyfikacji z nia. Lojalni pra-
cownicy wspotpracujg, ufajg sobie nawzajem, i co wazne — promujg pozytywny
wizerunek swojego miejsca pracy. Tak postrzegana wartosc¢ jest czyms o co warto
zawalczy¢. Jest zjawiskiem, ktére warto aktywnie kreowac.
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Potoczne powiedzenie, ze zaufanie trudno zdoby¢, a tatwo straci¢ ma zastosowa-
nie takze na rynku pracy. Budowanie tej cechy to dtugotrwaty proces, ktéry — gdy
owocuje sukcesem w postaci dobrych relacji pracodawcy i kadry z zespotem

— przynosi swietne efekty. Zaufanie pracownikéw to fundament sprawnie funk-
cjonujacego przedsiebiorstwa. Lojalnos¢ pracownikdéw to przede wszystkim ich
poczucie wiezi z przedsiebiorstwem. Mozna jg ponadto postrzegaé, jako czynnik
wigzania przysztosci z dang firma, zaufanie do kierownictwa, uwspdlnienie per-
spektyw, ideatéw i celdw, a takze zaangazowanie w osigganie sukcesu organizacji.

Tak rozumiane oddanie jest korzystne zaréwno dla zatrudnionych, jak i catej or-
ganizacji. Dzieki zaufaniu tatwiej jest osiggnac dobra atmosfere w zespole, lepsza
wspotprace pomiedzy wspdtpracownikami i — finalnie - wyzszg wydajnosé. Kolej-
nym atutem jest mozliwos¢ zminimalizowania rotacji i tym samym ograniczenie
kosztow, przy jednoczesnie atrakcyjnym employer brandingu, ktéry utatwia dostep
do najlepiej wykwalifikowanych pracownikéw i specjalistow (ktérych — jak wiemy —
w dzisiejszych czasach nie jest ftatwo pozyskac).

Zawodowcy wskazuja na metody pozwalajace na zdobycie i utrzymanie lojalnosci
pracownikéw. Pierwsza z nich jest budowanie dobrej atmosfery i wiezi miedzy pra-
cownikami, ktdérzy w sprzyjajacych warunkach czuja satysfakcje ptynaca z pracy
W zgranym zespole. Firmowe cele fatwiej osiggna¢ budujac zaufanie pracownika,
wspomagajac wiezi miedzyludzkie i stawiajac na prace zespotowa. Dobra atmos-
fera w oczywisty sposob przektada sie na dobrostan cztonkdw organizacji, a to jak
pisaliSmy, wazny element wspdtczesnych modeli pracy. Kolejng kwestig jest doce-
nianie pracownika — mowa zaréwno o zarobkach (decydujgce znaczenie), jak i po-
zaptacowych aspektach tj. satysfakcja, bycie wartosciowa czescia zespotu, poczu-
cie bycia potrzebnym. W tym obszarze budowanie lojalnosci bazuje na premiach,
podwyzkach, jak réwniez na czynnikach niematerialnych tj. pochwaty, otwartos¢
w relacjach i komunikacji czy pielegnowanie wiezi.

Efektywna komunikacja, bedgca spoiwem sprawnie zarzadzanych zespotow, zakta-
da uwaznosé, zachecanie wszystkich do uczestnictwa w procesach decyzyjnych
oraz stuchanie opinii poszczegdlnych cztonkdéw grupy, a takze — w druga strone -
dawanie czytelnych komunikatéw czy informacji zwrotnych, ktére pomagaja opty-
malizowac proces realizacji celéw. Tak rozumiana wzajemna otwartos¢ prowadzi
do naturalnosci w relacjach i wzmocnienia lojalnosci pracownikéw.

Omawiane atrybuty (otwartos¢ i dwukierunkowa komunikacja) sg warunkiem ko-
niecznym do zbudowania przywigzania, gdyz pracownik pytany o zdanie i zache-
cany do wyrazania swoich opinii bardziej angazuje sie w prace. Ponadto taki styl
zarzadzania pozwala na petniejsze wykorzystanie potencjatu pracowniczych zaso-
bow. Z jednej strony zwieksza sie wiec zaufanie pracownika do szefostwa, z drugiegj
— za pomoca swiezych pomystéw i innowacyjnych rozwigzan — mozliwy jest rozwdj
firmy. Warunki rozwoju i $ciezki kariery/awansu wazne s3 tez na jednostkowym
poziomie. Wykwalifikowany specjalista nie bedzie wigzat swojej przysztosci z orga-
nizacja, ktéra nie oferuje mu szansy na wzrost, zdobywania nowych kompetencji
czy budowania satysfakcjonujacej kariery.
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Kolejne zagadnienie dotyczy sprawiedliwosci i wsparcia. To podstawa w kazdej
organizacji. By pracownik czut sie dobrze w swojej pracy, byt lojalny wobec pra-
codawcy i firmy musi mie¢ pewnosg, ze jego dziatania sg oceniane sprawiedliwie.
Powinien czu¢ przy tym wsparcie przetozonych, zarébwno na poziomie codziennych
zadan, jak i w sytuacjach kryzysowych. Mowa tu zaréwno o trudnych wydarze-
niach w zyciu, poza pracg, jak i ktopotach w realizacji obowigzkdéw stuzbowych np.
problem z realizacja jakiegos zadania (btedy zdarzaja sie nawet najlepszym!).

Ostatni komponent — ktéry zostat juz przez nas omdwiony, a przez ekspertéw

jest uznawany za nieodtaczna cze$¢ budowania lojalnosci - to wspdlnota celdw/
ideatdw organizacji i pracownikéw. Jej zasadnicze znaczenie bazuje na zgodnosci
intereséw - tatwiegj jest osiggac¢ zamierzone cele, gdy wszyscy chcemy tego same-
go, a pracownik jest motywowany dzieki wartosciom, ktére podziela, praca ma dla
niego sens i prowadzi do realizacji atrakcyjnej wizji, z ktorg sie utozsamia.

Dodajmy, ze w wiekszosci badan socjologicznych (analogicznie przedstawia sie
sprawa analiz, autorstwa czesto przywotywanej w Poradniku, dr Hanny Kinowskiej)
poziom lojalnosci pracowniczej opiera sie na modelu — opracowanym przez Meyera
i Allen w 1997 roku - ktéry wyodrebnia trzy typy czynnikéw przywigzania organiza-
cyjnego:

Przywiazanie trwate - to Swiadomos$¢ kosztow zwigzanych z opuszczeniem
organizacji. Pracownicy, ktérych podstawowa wiez z organizacjg oparta jest na
komponencie trwatosci pozostajg w niej z musu i niecheci do zmian;

Przywiazanie afektywne - emocjonalne przywiagzanie pracownika do organiza-
cji, zaangazowanie i identyfikowanie sie z nig. Osoby z silnym afektywnym przy-
wigzaniem z wyboru kontynuuja prace w danej organizacji, bo wtasnie tego chcgy;

Przywiazanie normatywne - to poczucie moralnego obowigzku do pozostania
W organizacji. Osoby z wysokim poziomem przywigzania normatywnego czuja, ze
powinny pozosta¢ w organizacji.

Kazdy z wyszczegdlnionych typdéw przywigzania skutkuje innymi zachowaniami
i postawami pracownikéw. U ich podstaw lezg odmienne motywy do pozostania
W organizacji. Wazne jest zastrzezenie, ze nie mowimy o schematach rozdzielnych
— Wrecz przeciwnie, postawe kazdego pracownika ksztattuja jednoczesnie wszyst-
kie trzy komponenty, ktére wystepuja w réznym nasileniu i sg zmienne w czasie.

Jak wskazujg dane zebrane przez badaczy, osoby o réznych natezeniach typdéw
przywigzania wykazuja nie tylko niejednorodny stopien gotowosci do opuszczenia
firmy, ale takze odmienne nastawienie do wykonywanej pracy, rézng gotowos¢ za-
rowno do aktywnosci pozytywnych (poswiecania sie zadaniom, udzielania wspar-
cia wspotpracownikom czy dziatania na rzecz rozwoju firmy), jak i negatywnych t;.
naruszania norm, szkodzenia celom i obnizania efektywnosci organizacji.
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3.6. Zwiekszanie zaangazowania

»,B0 zauwazytem w okresie pandemii, w okresie teraz tej wojny, ze w rzeczy-
wistosci pracownicy coraz czesciej potrzebuja miec taka informacje. Po co to
robimy. Dlaczego to robimy. Dokad zmierzamy.”

Watek zaangazowania przewija sie nieustajgco i wtasciwie jest motywem prze-
wodnim tematyki modeli pracy. Kwestia zwigzku miedzy poczuciem zaangazowa-
nia u indywidualnych pracownikow, a produktywnoscia zespotdw i organizacji jako
catosci byta przedmiotem licznych badan i publikacji, jeszcze sprzed epidemiolo-
gicznego kryzysu. W czasie pandemii COVID-19 na pierwszy plan wysunat sie inny
aspekt zwigzany z naszym funkcjonowaniem i kondycja psychofizycznga - mowa

o dobrostanie. Warto, w tym miejscu, uwypukli¢ perspektywe wigzaca zaangazo-
wanie w prace z dobrostanem pracownika - to zmienne, ktére wzajemnie na siebie
oddziatuja.

Diagnoza przedstawia sie nastepujaco: osoby o wysokim dobrostanie lepiej
motywuja sie do dziatania i okazujg wyzsze zadowolenie z pracy. Z kolei, duze
zaangazowanie przektada sie nie tylko na lepsze wyniki zawodowe, ale réwniez na
podniesienie satysfakcji z zycia — obserwujemy tu tzw. sprzezenie zwrotne. Idac
tym tropem: aktywne budowanie zaangazowania pracownikéw przez menadze-
réw i organizacje, bedzie jednym z czynnikdéw budujgcych pracowniczy dobrostan,
a wynikajace z tego zwiekszenie efektywnosci bedzie nie tylko doceniane przez
organizacje, ale tez pozytywnie wptynie na indywidualng samoocene.

Zaangazowany pracownik to taki, ktéry m.in.:

Wktada dodatkowy, niewymuszony wysitek w swoja prace;
Jest oddany, kreatywny i peten pasji;

Jest entuzjastycznie nastawiony do wykonywanych zadan;
Identyfikuje sie z celami i wartosciami firmy;

Chce wykorzystac swoje talenty majac na celu sukces: swdj wtasny, ale takze pra-
codawcy;

Wypowiada sie pozytywnie na temat organizacji, w ktérej jest zatrudniony;

Wiaze swoja przysztoéé z organizacja.

Bez wzgledu na model pracy na zaangazowanie sktada sie wiele aspektow: ludzie
(zarzad, kierownictwo, wspdtpracownicy), praca (zadania, autonomia, zasoby, pro-
cesy), mozliwosci (Sciezki kariery, szkolenia, rozwdj), jakos¢ zycia (warunki pracy,
work-life balance), kultura organizacji (polityki i praktyki, marka pracodawcy, repu-
tacja firmy), a takze wynagrodzenie (ptaca, Swiadczenia, uznanie). Specjalisci opra-
cowali niezliczong ilos¢ metod i sposobdéw na zwicekszanie efektywnosci zespotow
i poszczegdlnych pracownikéw. Postuzymy sie jednym przyktadem.
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Zwiekszanie pracowniczego zaangazowania - metody:
Zapoznaj pracownikow z misjg i wizja firmy
Znajac cel przyswiecajacy firmie oraz wartosci, bedace podstawa jej filozofii, pra-
cownik moze sie z nimi utozsamic. Spdjnosc¢ celdéw i wartosci owocuje wiekszym za-
angazowanie w obowiazki, a pracownik czuje sie bardziej zmotywowany do pracy.
Doceniaj nawet najmniejsze osiggniecia

Nie kazdy pracodawca zdaje sobie sprawe z tego, jak wazne jest, by jego podwiadny
poczut sie doceniony za to, co robi. Doradzamy jak najczestsze chwalenie pracownikow
(wazny aspekt to szczeros¢ i uzasadnienie), gdyz stowa uznania s3 nie do przecenienia.

Okazuj szacunek

Ten aspekt podkresla wage podmiotowej, zindywidualizowanej komunikacji oraz
stworzenia warunkow, w ktérych pracownik czuje sie zachecony do wyrazania
swoich opinii i sugestii.

Wierz w mozliwosci pracownikéw

Zaufanie wzmaga lojalnos¢ i zaangazowanie w realizacje wyznaczonych celéw.
Rola skutecznego menadzera jest da¢ odczu¢ swojemu zespotowi, ze wierzy sie
W jego zdolnosci i skutecznosé.

Wspieraj indywidualny rozwéj

Mowa o umozliwieniu zdobywania nowych umiejetnosci i kompetencji, nabywaniu
i poszerzaniu wiedzy, tak by efektem byt réwnoczesny wzrost i rozwdj — zarébwno
catej organizacji, jak i jej poszczegdlnych cztonkdw.

Wspieraj work-life balance
Poza praca tez jest zycie! Warto dostrzec w pracowniku cztowieka, ktéry ma rodzi-
ne, przyjaciét i swoje pasje.

Zachecaj do samodzielnosci i podejmowania decyzji

Pracownicy cieszacy sie zaufaniem, majacy poczucie, ze ich opinia sie liczy a me-
nadzer w nich wierzy sg znacznie lepiej zmotywowani, od tych instruowanych
i kontrolowanych na kazdym kroku.

Szefuj dobrze

Ten aspekt réowniez dotyczy zaufania, tym razem chodzi jednak o pracownicze za-
ufanie do lidera, jego ocen i decyzji oraz sprawiedliwosci w traktowaniu cztonkéw
zespotu.

Buduj dobra atmosfere w zespole

Dobre, zyczliwe relacje miedzy wspodtpracownikami, przektadaja sie na atmosfere
sprzyjajaca wzrostowi efektywnosci.

Ostatni sktadnik metody zwiekszajacej pracownicze zaangazowanie prowadzi do
fragmentu Poradnika, ktérego celem jest omdwienie rozwoju zespotowosci.
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3.7. Rozwoj zespotowosci

»Jezeli wie, ze wigze sie z firma na dituzej to tez chce wiecej w nig wiozy¢. Je-
zeli wie, ze bedzie pracowat, chce rozwija¢ swoje projekty, to chce miec z kim
pracowac i rozwija relacje z ludzmi. To zawsze tez przynosi dodatkowe korzysci
W samej pracy.”

Oczywistos¢ na start: kazda organizacja to przede wszystkim ludzie. Od tego, czy
s3 ze soba zzyci, czy sie lubig i czy zgodnie pracuja, zalezy nie tylko jakos¢ wykony-
wanych wspdlnie zadan, ale takze atmosfera w miejscu pracy, ktéra — jak moéwia
respondenci — ma dla oséb zatrudnionych coraz wieksze znaczenie.

Rozwdj zespotowosci, dbanie o integracje i troska o dobre samopoczucie pra-
cownikoéw staje sie dla zarzadzajacych zadaniem pierwszej wagi. Dlatego tez

warto zwréci¢ uwage na tematy zwigzane z wewnetrznym przeptywem wiedzy,
wspotpraca zespotowy, czy tez otwartoscia na rézne idee i style pracy. Ponadto
nalezy podkresli¢ istotnos¢ jakosci codziennej komunikacji — w wersji idealnej po-
winna ona bazowac¢ na szacunku, zaufaniu, zyczliwosci, wspdtdziataniu, wymianie
informacji czy zachecie do swobodnego dzielenia sie opiniami i pomystami. Tak
zdefiniowana komunikacja stanowi inwestycje w zespdt i przynosi najlepsze efekty
W osigganiu wspodlnych celéw; bedzie jeszcze o tym mowa.

Budowanie i rozwijanie zespotu wymaga umiejetnosci zestawienia ze sobg osdb,
ktorych kompetencje bedga sie uzupetniaty, i ktére wspdlnie beda umiaty dziata¢ na
korzys$¢ organizacji. Praca zespotowa przynosi firmie dwojakie pozytywy.

Po pierwsze wptywa na zaangazowanie, tworzy zdrowa kulture pracy i buduje
poczucie wspdlnoty, co przektada sie na motywacje pracownikéw. Po drugie — dla
wielu wazniejsze — dobrze funkcjonujacy zespdt zwieksza produktywnosé. Odpo-
wiednio dobrany i zarzadzany zespo6t dyskutuje i wypracowuje porozumienie, jest
otwarty na wspotprace i wsparcie pozostatych cztonkdéw zatogi, a takze reaguje

na trudnosci w sposdb konstruktywny. W efekcie zamierzone cele realizowane s3
ptynnie, ewentualne problemy s3 na biezgco rozwigzywane, zas sposoby/narzedzia
realizacji moga byc¢ stale udoskonalane.

Rozwéj zespotu to termin oznaczajacy proces - dzielacy sie na kilka statych eta-
pow — w wyniku ktérego tworzg sie i optymalizuja struktury i procedury. Zgodnie
z nimi funkcjonuje dana grupa. Warto odnotowac, ze jest to dziatanie dtugofalowe
i zmienne w czasie (zaréowno ze wzgledu na zmiany kadrowe, jak i rozwdj wiasny
poszczegdlnych osdéb, ktére zaczynaja wnosi¢ do niego nowe umiejetnosci i kom-
petencje, tym samym oddziatujgc na dynamike rozwoju zespotu). Podstawowym
celem rozwoju zespotu jest zwiekszenie zaangazowania pracownikoéw, jak rowniez
efektywnosci w realizacji celéw organizacji.

Wsréd czynnikéw niezbednych do rozwoju zespotowosci wyrézniamy:
Identyfikacje mocnych i stabych poszczegdélnych cztonkdéw zespotu;

Podziat zadan i rél w zespole;
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» Zadbanie o dobrja jakos¢ komunikacji;

» Optymalizacje modelu pracy (uwzglednienie oczekiwan poszczegdlnych pracow-
nikow);

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

» Wspdlne rozwigzywanie zdiagnozowanych probleméw oraz udziat wszystkich
cztonkéw zespotu w procesach decyzyjnych.

Budowanie zespotu jest zadaniem wymagajgcym, poniewaz wigze sie ze zrézni-
cowanymi komponentami, ktére cechuja poszczegdlnych pracownikéw tj.: opinie,
wartosci, postawy, doswiadczenia zawodowe z przesztosci, wychowanie, wczesniegj-
sze doswiadczenia w zespole, cele pracy oraz umiejetnosci w zakresie komunikaciji.

Praca zespotowa oraz umiegjetnos¢ wspotpracy moga by¢ nauczane i rozwija-

ne — eksperci daja liczne przyktady metod i sposobdw wspierania omawianych
procesow. Poniewaz praca zespotowa jest jedna z gtéwnych sktadowych sukcesu
organizacji warto sie z nimi zapoznac.

Nalezy podkresli¢, ze efektywny zespdt, ktéry osigga zamierzone cele, oprécz zo-
rientowania na sukces wyrdznia dobry nastrdj i przyjazna atmosfera. Wazne przy
tym jest wzajemne zaufanie, odpowiednia i transparentna komunikacja, poczucie
przynaleznosci oraz bezpieczenstwa, jak rowniez umiejetnos¢ radzenia sobie

z ewentualnymi konfliktami.

W bazowych dla niniejszego opracowania badaniach kwestia integracji zespotow
przedstawia sie nastepujaco:

Wykres 20. Skuteczniejsza integracja zespoléw pracujacych w oddaleniu
(np. w réznych miastach lub krajach)
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Ok. 40% badanych zadeklarowato (12% dla “zdecydowanie sie zgadzam” i 28% dla
“raczej sie zgadzam”), ze na skutek pandemii nastgpita skuteczniejsza integra-
cja zespotdéw pracujacych w oddaleniu. Na odmiennym stanowisku stato ok. 17%
ankietowanych (9% dla “raczej sie nie zgadzam” i 8% dla “zdecydowanie sie nie
zgadzam”). Zdania w badanej spawie nie miato 43% respondentow.

3.8. Komunikacja, dialog, budowanie
podmiotowosci

-~Pandemia przede wszystkim okroita nam mozliwo$¢ komunikacji. Ta komuni-
kacja pozawerbalna, gdzie mozna sie tylko usmiechnaé, pokazac kciuk w gore,
tak w biezacym obyciu, przestato istnie¢. Wiec te same rzeczy trzeba albo opo-
wiedziec... By¢ moze wiecej tez trzeba moéwic.”

Doniostos¢ kwestii zwigzanych z odpowiednia komunikacja sprawia, ze temat ten
pojawia sie przy okazji wielu zagadnien. Bez wzgledu czy zajmujemy sie wyzwania-
mi stojacymi przed managementem czy pracowniczymi postulatami komunikacja
oparta na dialogu i podmiotowosci cztonkéw zespotdw zdaje sie sprawa zasadnicza.

W wersji podstawowej skuteczna komunikacja ma miejsce, gdy odbiorca rozumie
przekaz zgodnie z intencjami nadawcy. W szerszym kontekscie komunikowanie sie
jest wazna umiejetnoscia spoteczng, dzieki ktérej ludzie moga nie tylko przekazywac
i wymieniac informacje, ale takze wyrazac siebie i zaspokaja¢ wazne dla nich potrze-
by tj. blisko$¢, przynaleznosé, poczucie bezpieczenstwa. Nie inaczej jest w sSrodowisku
zawodowym i cho¢ zagadnienie jest wieloaspektowe to priorytety — bycie zrozumia-
nym, wyrazenie siebie, zaspokojenie potrzeb — pozostajg niezmienne.

Méwimy o dobrej jakosci komunikacji w organizacji, gdy:
Wystepuje odpowiedni przeptyw informacji;
Panuje atmosfera zrozumienia, szacunku, wspotpracy i wzajemnego wsparcia;

Praktykowane jest udzielanie informacji zwrotnej;

Mile widziane jest zabieranie gtosu w dyskusiji, zgtaszanie swoich pomystéw czy
zadawanie pytan.

Powyzsze wytyczne dotyczg wszystkich, ale to na liderach zespotéw spoczywa
odpowiedzialno$¢ za budowe takiej kultury organizacji/ zespotu, ktéra wzmacnia ja-
kosciowe czynniki komunikowania sie (wykraczajgce daleko poza program minimum
— bycie dobrze zrozumianym). Styl komunikowania sie przetozonych (czesto zwigzany
ze stylem zarzadzania: autorytarnym, liberalnym lub demokratycznym) w oczywisty
sposob przektada sie na atmosfere w pracy, ktéra jest jednym z istotnych elementéw
ksztattujacych dobrostan pracownika. Przekazywanie informacji, delegowanie zadan
czy przyznawanie okreslonego zakresu kompetencji, bez dialogu i podmiotowego
traktowana podwtadnych, nie przyniesie efektéw w zakresie zaangazowania i satys-
fakcji pracownikéw. Dlatego warto stale podnosi¢ umiejetnosci w tym zakresie.




" PORADNIK
— Wptlyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie¢ nowych modeli pracy

Podnoszenie komunikacyjnych kompetencji menadzerskich przyczynia sie do:

Unikania nieporozumien;

Osiggania celu poprzez wspdtprace i delegowanie zadan;
Wzmocnienia odpowiedzialnosci za petnione obowiazki;
Budowy zaangazowanego zespotu;

Przyspieszenia procesdw decyzyjnych;

Wzmocnienia wizerunku firmy, budowy kultury organizacji;

Polepszenia wspodtpracy zespotu pracujgcego w rozproszeniu (hybrydowo).

3.9. Wzmacnianie sprawczosci i poczucia
sensu pracy

»Jako ze nasza branza wymaga duzego wysitku, nie ma normowanych godzin
pracy, to poczucie takiej misji jest niezwykle waznym czynnikiem. (...) takie
poczucie misji, dobrze wykonanego obowiagzku i wiary w to co sie robi, jest nie-
zwykle wazne.”

Sensem mozemy nazywac dziatania, ktére wykonujemy w jakims celu, ktory
uznajemy za wartosciowy. Na poziom zaangazowania pracownika w wykonywana
prace duzy wptyw ma poczucie, ze to, co robi ma sens i jest potrzebne. Kazdy pra-
gnie, by jego wysitki byty celowe i wazkie. Bez poczucia sensu, ktére ma kluczowe
znaczenie dla ludzkiej psychiki, tatwo o frustracje, wypalenie czy depresje. Wiara
W sensownos¢ tego, co robimy, jest sitg napedowa motywacji i zaangazowania.

Z analizy badan wynika, ze postrzegamy sens wykonywanych obowigzkéw zawo-
dowych w dwdéch wymiarach: w perspektywie jednostkowej (rozwdj, realizacja
waznego dla siebie celu) oraz w perspektywie globalnej (znaczenie dla $wiata/spo-
tecznosci i korzysé dla innych).

Warto dodac, ze niebagatelny osobisty wydzwiek ma swiadomos¢ brania udziatu
W waznym przedsiewzieciu, z ktérego mozna by¢ dumnym. Uczestniczenie w —
postrzeganych jako znaczace i wartosciowe — zadaniach wptywa na pracownicza
aktywnos¢ i utozsamianie sie z celami organizacji. Poczucie wiasnej wartosci czy
tez myslenie o sobie, jak o kims skutecznym i sprawczym ma zasadnicze znaczenie
dla naszej kondycji psychicznej. Do dziatan, ktére beda wspieraty proces budowa-
nia sensu wykonywanej pracy, mozna zaliczy¢é dawanie pracownikom swobody/
autonomii oraz stwarzanie mozliwosci samostanowienia, czy generalnie takich
warunkow, w ktérych pracownik bedzie miat poczucie bycia kims wartosciowym,
potrzebnym i efektywnym.
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3.10.Troska o zdrowie i odpornos¢ psychiczng

14/ ~Byto przeprowadzane takie szkolenie z zakresu resilience i radzenia sobie ze
stresem. Chyba miat by¢ jako taki jednorazowy i dla waskiej grupy. Natomiast
okazato sie, ze liczba pracownikdéw byta tak duza, duze zainteresowanie takim
dziataniem, ze rzeczywiscie firma rozszerzyta to na wiele pomniejszych szkolen
i spotkan dla wszystkich.”

Pandemia data nam popali¢. We wszystkich ekspertyzach dotyczacych dobrosta-
nu pracownikdw parametry dotyczace zdrowia i kondycji psychicznej pikujg w dot.
Pogorszenia w tych obszarach doznat co trzeci pracownik. Jest to Scisle zwigzane
z dtugotrwatym stresem oraz przedtuzajacym sie okresem przymusowej pracy
zdalnej; a takze wojna w Ukrainie, szybko postepujacymi zmianami geopolityczny-
mi, ksztattowaniem sie nowego tadu gospodarczego czy biegundw innowacyjno-
sci — czynnikéw niesprzyjajacych jest wyjatkowo duzo.

W po-pandemicznych realiach kluczowe znaczenie majag wiec cykliczne badania
potrzeb i satysfakcji, wsparcie zdrowotne i psychologiczne cztonkdéw zespotdw, jak
rowniez przemyslany dobér strategii zarzadzania pracownikami, w sposéb neutra-
lizujacy negatywne bodzce. Przypomnijmy: postulat dbatosci o dobrostan (w tym
zdrowie i kondycje psychiczng), po kryzysie COVID-19, znalazt sie w czotéwce pra-
cowniczych oczekiwan formutowanych pod adresem pracodawcéw. Wszechobec-
ny stres, wypalenie i niepokoje spoteczne sprawiaja, ze samopoczucie w miejscu
pracy wysuwa sie na pierwszy plan, a pracownicy zaczynaja prosi¢ o pomoc.

Wykres 21. Wsparcie psychologiczne (np. dostep do platformy, szkolenia
lub indywidualne spotkania z psychologiem
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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 Swiadczenia wskazato 71%
badanych.

Odpornosé psychiczna jest indywidualng predyspozycj3a i jedna z cech oso-
bowosci, ktéra w znacznym stopniu determinuje to, w jaki sposob ludzie
reaguja na wyzwania, stres i presje. Jako ze dobrostan pracownika przektada
sie na jego zaangazowahnie w praceg, efektywnos¢ wypetnianych obowigzkéw

i lojalnos¢ wobec organizacji omawiana kwestia ma strategiczne znaczenie

dla pracodawcow, kadry zarzadzajacej i dziatow HR. By méc sie lepiej rozwijac

i realizowac zaplanowane projekty organizacje potrzebujg zdrowych i odpor-
nych psychicznie pracownikéw. Z kolei pracownicy, ktérzy maja poczucie, ze
pracodawca troszczy sie o ich zdrowie i komfort, doceniajg swoje miejsce pracy
i s bardziej zmotywowani do wypetniania obowigzkéw - respondenckie wypo-
wiedzi potwierdzaja te teze.

Specijalisci wyréznili kilka filaréow odpornosci psychicznej, ktére moga byé
wspierane przez kulture organizacji:

Poczucie sprawczosci i kontroli nad emocjami. Przekonanie, ze ma sie wptyw na
swoj los;
Wiara w siebie i swoje mozliwosci;

Wyzwanie rozumiane jako umiejetnos¢ wychodzenia poza strefe komfortu i ucze-
nie sie z nowych doswiadczen. Postrzeganie zyciowych wyzwan jako szansy;

Zaangazowanie, czyli wytrwatos¢ w realizowaniu zadan, umiejetnosé¢ wyznaczania
sobie celdéw i konsekwencja w ich osigganiu.

Pracodawcy troszczacy sie o samopoczucie zatrudnionych oséb wspieraja
wzmachianie odpornosci psychicznej oraz oferujg benefity pomagajace w dba-
niu o zdrowie. Troska jest tu stowem kluczem, pojeciem, ktére w kryzysowych
czasach zrobito furore. Pandemia COVID-19 spowodowata, ze w wielu organiza-
cjach zrozumiano, ze fizyczne oraz emocjonalne perturbacje pracownikéw nie
stuzg interesom firmy, gdyz jak wiadomo, wypalenie zespotéw nie sprzyja reali-
zacji celéw biznesowych. Problemy z kondycja psychofizyczna przektadaja sie
na niska motywacje pracownikéw, ich czesta nieobecnosé¢ z powodu zwolnien
chorobowych - a w szerszej perspektywie — na ostabienie pozycji catej organiza-
Cji i jej pozycji na rynku.
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3.11. Dziatania na rzecz grup pracownikow
z okreslonymi wyzwaniami (np. rodzicow)

»Z tego co wiemy z naszych rozméw z pracownikami na pewno ta hybryda
bardzo pomaga w organizacji zycia rodzinnego, zwtaszcza jezeli sie wtasnie ma
mate dzieci”.

Negatywne trendy demograficzne i utrzymujaca sie niska stopa bezrobocia kaza
zatozyc, ze trudnosci w rekrutacji i retencji pracownikéw beda trwaty. W efekcie
takiej obserwacji pracodawcy uwaznie przygladaja sie swoim firmom pod katem
catosciowego pakietu wartosci, jaki dostarczajg zatrudnionym osobom.

Chcac sprostac oczekiwaniom potencjalnych i obecnych pracownikdéw, organizacje
staraja sie ksztattowac jak najbardziej atrakcyjna polityke, ktéra przyciggnie najbar-
dziej utalentowanych ludzi i zwiagze ich z firma na dtuzej. Takim czynnikiem moze
by¢ budowanie inkluzywnej kultury organizacyjnej.

Polityka réznorodnosci to podejscie do tworzenia srodowiska pracy, w ktérym
zatrudnieni, niezaleznie od réznic pomiedzy nimi, majg szanse na petne wykorzy-
stanie swojego potencjatu m.in. przy wsparciu pracodawcy. Inkluzywna polityka
réznorodnosci i ,wychodzenia naprzeciw” to cos wiecej niz przeciwdziatanie dys-
kryminacji. To celowe dziatanie firmy na rzecz wykorzystania odmiennych perspek-
tyw, doswiadczen i pomystow.

Jednym z doswiadczen, ktére silnie oddziatuje na mozliwos¢ i sposéb realizacji
zawodowych wyzwan jest rodzicielstwo. Analizy danych pokazuja, ze rynek pracy
jest wciagz mato przyjazny dla oséb petnigcych funkcje opiekuncze. Przydatoby sie
wiecej niepetnoetatowych miejsc pracy, wieksze uelastycznienie form swiadczenia
obowigzkéw zawodowych, lepsze zrozumienie potrzeb mam i ojcéw w firmach.

Warto wyjs¢ im naprzeciw: oferujac elastyczne formy zatrudnia/éwiadczenia pracy
i hybrydowy/zdalny tryb petnienia obowigzkéw, promujac w organizacji filozofie
work-life fit (znacznie bardziej przystajaca do petnienia funkcji rodzinnych niz idea
work-life balance) czy zachecajac do korzystania z benefitéw pozaptacowych skie-
rowanych do rodzicéw (dofinansowanie edukacji dla dzieci czy doptaty do ztobka/
przedszkola/opieki nad dzieckiem w godzinach pracy rodzica; mozliwos$é przypro-
wadzenia dziecka do pracy w sytuacji losowej itp.).

Reasumujac: inkluzywna organizacja, to taka, ktéra wtacza wszystkich pracowni-
kéw, niezaleznie od pochodzenia, koloru skéry, orientacji seksualnej, wieku, pftci,
posiadanych niepetnosprawnosci itd., jak rowniez od tego, jak wyglada ich zycie
prywatne (np. dzietno$é/bezdzietnosé, opieka nad osobg zalezng itp.) i jakie funk-
cje petnia poza srodowiskiem pracy... jaki maja punkt siedzenia.




" PORADNIK
— Wptlyw pandemii COVID-19 na ksztattowanie sie¢ nowych modeli pracy

3.12. Rozwoj pracownikow

»Bardzo silna kultura organizacyjna u nas nastawiona jest na rozwdj i dzielenie
sie tym czego sie nauczytem, dzielenie sie tym, co wdrozytem dzieki temu, jako
np. sposéb zastosowany w projekcie.”

Postep (choéby technologiczny) i modernizacja gospodarki wymusza koniecznos¢
nabywania coraz to nowych umiejetnosci i kompetencji, zarébwno przez pracow-
nikoéw, jak i przez kadre zarzadzajaca. Rozwdj pracownika w organizacji to ogot
dziatan, ktére prowadza do podniesienia jego kwalifikacji, motywacji i potencjatu
zawodowego oraz umozliwiajg poprawienie efektywnosci. Aktywnosci zwigzane

Z rozwojem zatrudnionego powinny pozytywnie rzutowac na jego dobrostan oraz
przyczyniac sie do osiggniecia celow firmy.

Pracownicy sa dla organizacji najcenniejszym zasobem, dlatego tez ich rozwgj to
nie wydatek, a inwestycja, ktéra sie optaci. Wspdlna inicjatywa w tej kwestii (np.
decyzja o udziale w szkoleniu/kursie) — zaréwno zwierzchnika, jak i cztonka zespotu
— przynosi obopdlng korzys¢ z pozyskania nowej wiedzy czy podwyzszenia umie-
jetnosci.

Rotacja oraz proces zatrudniania nowych oséb sg ogromnym wyzwaniem dla
pracodawcéw. Wspomniang problematycznos¢é mozna znacznie ograniczy¢ dzieki
solidnemu programowi rozwoju ludzi juz zatrudnionych. Nadmiernmy, ze powazne
podejscie do inwestowania w zespdt to jeden z czynnikdw, ktéry bierze sie pod
uwage przy poszukiwaniu pracy, takze zapewnienie rozwoju w ramach pakietu
benefitow daje firmie przewage nad innymi organizacjami z tej samej branzy;
uatrakcyjnia ja w oczach potencjalnego kandydata.

Kolejna zaleta dziatan majacych na celu zdobywanie nowych umiejetnosci i kom-
petencji przez cztonkdw zespotu jest utatwianie obsadzania stanowisk kierowni-
czych. Odpowiedni plan rozwoju i szkolenia pracownikdw moga pomaoc wyksztat-
ci¢ pracownikéw gotowych do przysztego awansu oraz zidentyfikowac ich stabe

i mocne strony. To znacznie prostsze rozwigzanie niz znalezienie odpowiedniego
specjalisty w warunkach niedoboru i luk kadrowych na rynku. Rozwdj pracowni-
koéw wypetnia te luke, zapewniajac niezbedne kompetencje i umiejetnosci (np.
znajomos¢ jezykdw obcych czy nowych technologii) do zajmnowania nowopowsta-
Jjacych stanowisk przez osoby zaznajomione z codzienng dziatalnoscig biznesowa
firmy i dogtebnie zweryfikowane pod wzgledem predyspozycji do petnienia wyz-
szej funkcji w organizacji.

Ponadto rozwdj jest nieodtgcznym elementem dobrostanu, ktéry — jak wiemy

— przektada sie na zaangazowanie pracownikow i ich lojalnos¢ wobec firmy. Inte-
resujgce programy oferowane przez pracodawce znacznie utatwiajg wyelimino-
wanie codziennego stresu w pracy, buduja poczucie bycia waznym i potrzebnym,
stymuluja umystowo i obnizaja ryzyko wypalenia, ktére moze wynikac z trwania
W miejscu czy niedostatku wyzwan samorealizacyjnych.
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Podsumujmy: dobrze wyszkolony, pewny siebie i zaangazowany pracownik w dtuz-
szej perspektywie zapewni lepszg prace na rzecz firmy. Dzieki zdobytej wiedzy

i umiejetnosciom moze byc¢ dla organizacji cennym cztonkiem zespotu. Rozwdj
pracownikéw ma potencjat poprawy ich efektywnosci, co prowadzi do zwiekszenia
zyskoéw dla firmy.

Ostatnim aspektem, na ktdry specjalisci zwracajg uwage, to fakt, ze rozwéj nigdy
nie jest procesem zamknietym, wymaga ciggtych (a zarazem dynamicznych)
zabiegow. Kwalifikacje i umiejetnosci szybko staja sie przestarzate, dlatego tez
pracodawcy chcacy unikna¢ stagnacji muszg patrze¢ w przysztosc i aktywnie po-
szukiwac obszaréw do ulepszenia.

3.13. Mierzenie satysfakcji i zaangazowania

»~Czasami w pracy zdalnej, dzieleniu zadan i rozliczaniu zdalnym, to czasami ten
element jest gubiony.”

Zbilansowana polityka personalna, kultura dobrostanu i efektywnosci bedzie
znacznie tatwiejsza do wprowadzenia jesli pracodawca zdecyduje sie na bieza-
co monitorowac zaangazowanie i satysfakcje pracownikéw. Okresowe badania
cztonkdéw zespotu pozwolg poznaé¢ mocne i stabe strony firmy oraz wyciagnac
odpowiednie wnioski, od ktérych krok do decyzji sprzyjajacym poprawie. Takie
podejscie pozwoli okresli¢ domeny, ktére wymagaja korekty, a do zatrudnionych
zostanie wystany sygnat, ze ich opinie i odczucia majg znaczenie i w miare mozli-
wosci przetoza sie na wdrazane rozwigzania.

Badanie satysfakcji i zaangazowania to wielowymiarowy test, dzieki ktéremu kadra
zarzadzajaca ma szanse dowiedziec sie: jaki jest poziom satysfakcji pracownikéw

z wykonywanej przez nich pracy oraz czynniki ich motywujace, jak zespoét ocenia
panujaca w firmie atmosfere, jakos¢ wspdtpracy i jego komunikacje, jak zatrudnie-
ni postrzegaja i interpretuja strategie/polityke firmy, klarownos$é podziatu rél czy
panujacy w niej styl zarzadzania.

Najpopularniejsza forma badania satysfakcji/zaangazowania pracownikéw jest
metoda kwestionariuszowa z wykorzystaniem najbardziej wtasciwych dla dane-
go pytania skal (tak/nie, ocen od 1do 5 itd.). Warto zadawac tez pytania otwarte,
tak by respondenci mogli wypowiedziec sie na tematy niedajace sie sprowadzi¢
do kroétkiej odpowiedzi lub wyboru jednej z opcji. Waznymi aspektami takiego
sprawdzianu sg anonimowosc¢ (by wszyscy mogli swobodnie i bez obaw wyrazac
swoje opinie), oraz rownos¢ (by kazdy miat jednakowe szanse na wziecie udziatu

w badaniu). Co wazne, stworzenie takiej ankiety jest stosunkowo proste (ustalmy
co chcemy wiedziec¢ i po prostu zapytajmy) i nie nastreczy problemoéw dziatowi HR.
Oczywiscie mozna tez zleci¢ jego przeprowadzenie zewnetrznej firmie.
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Chcac przeprowadzi¢ badanie satysfakcji pracownikéw, warto zidentyfikowac
obszary, z ktérych chcemy uzyskac¢ informacje zwrotne od cztonkéw zespotu. Na
odczuwang satysfakcje sktada sie wiele czynnikéw. Sg to miedzy innymi: ogdlna sa-
tysfakcja z pracy, organizacja pracy i ergonomia, motywacja, relacje z przetozonym,
kultura organizacyjna, informacje zwrotne /kultura feedbacku /ocena pracownicza,
bariery i propozycje ich usprawnien.

Nie ma jednej recepty na zadawanie pytan podczas sprawdzania poziomu satys-
fakcji i zaangazowania pracownikéw. Kazda organizacja moze zmagac sie z innym
rodzajem problemdw, czy tez po prostu pdl do popisu/poprawy. Jedno jest wspal-
ne: przyjecie zatozenia, ze warto pytac!

Wykres 22. Badania opinii (np. satysfakcji, zaangazowania) pracownikéw
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W badaniach prowadzonych przez dr Kinowska 43% ankietowanych pracodawcéw
deklarowato, ze w ich organizacjach juz przed pandemia badano opinie pracowni-
koéw. Ok. 9% potwierdzito wdrozenie tego rozwigzania w trakcie jej pandemii. Brak
rozwigzania wskazato 48% badanych.
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3.14.Employer branding

~Robimy rézne rzeczy, bardzo zeSmy zaktywizowali employer brandingowe
dziatania. | przez te dwa lata Covidu powiedziatabym, ze mysmy zbudowali te
dziatania, bo wczeséniej jakos tak nie odczuwalismy takiej potrzeby”.

Employer Branding to budowanie marki pracodawcy polegajgce na szeroko zakro-
jonych dziataniach podejmowanych przez organizacje w celu kreowania wizerunku
firmy jako pracodawcy z wyboru, takiej w ktdrej zatrudnieni — obecni i potencjalni -
dostrzegajag dobre srodowisko pracy i mozliwosci rozwoju, czy tez utozsamiania sie
z wyznawanymi wartosciami/filozofia.

Dziatania zwigzane z budowaniem marki dzieli sie na dwa rodzaje, w zaleznosci od
tego, czy sg kierowane do obecnych czy do przysztych pracownikéw.

Employer Branding Wewnetrzny jest skierowany do obecnych pracownikéw
firmy i ma za zadanie zmniejszenie procesu retencji oraz podniesienie zadowolenia
pracownikéw w danej organizacji. Ten typ dziatan dzieli sie na:

Dziatania wewnetrzne HR to dobre praktyki, poczawszy od $wiadczeh podsta-
wowych i dodatkowych oferowanych pracownikom, poprzez sprawne procesy,
narzedzia, infrastrukture, kluczowe wartosci, standardy i polityki HR, koAczac na
wspieraniu pasji pracownikéw i kultywowaniu talentow.

Do dziatan wewnetrznych mozemy zaliczy¢: elastyczne modele pracy hybrydowej

i godziny pracy, dbanie o work-life balance/work-life fit pracownikéw, okazywanie
troski o zdrowie (w tym kondycje psychiczng), bogaty system motywacyjny (w tym
benefity: opieka medyczna, pakiety ubezpieczen, karty na sitownig/basen, nisko-
oprocentowane pozyczki, dofinansowanie wypoczynku — wczasy pod gruszg, itp.),
programy szkoleniowe/rozwojowe, system motywacyjny o charakterze finansowym
(np. premie), wyjazdy integracyjne oraz procedury wewnetrznej rekrutacji/selekg;ji
zwigzany z mobilnoscia i mozliwosciami awansu na wyzsze stanowiska pracy.

Komunikacje wewnetrzng bazujaca na partnerstwie i wzajemnym szacunku, stwo-
rzenie przyjaznej atmosfery pracy poprzez informowanie o wydarzeniach w firmie
(np. mailing, wydawanie gazetek firmowych).

Natomiast Employer Branding Zewnetrzny, czyli komunikacja skierowana do
kandydatow to:

Dziatania rekrutacyjne — ukierunkowane na budowe pozytywnego wizerunku
pracodawcy w grupie potencjalnych pracownikéw i klientéw, do ktérych mozna
zaliczy¢: dziatania CSR'owe, udziat w targach pracy i konferencjach, profesjonalnie
przygotowane strony ,O firmie”, “Kariera” itp. w serwisie internetowym firmy, ak-
tywnos¢ na profilach spotecznosciowych i forach, wspétpraca z biurami karier na
uczelniach czy w klasach patronackich.

Bardzo waznym momentem z perspektywy employer brandingu jest rozmowa kwa-
lifikacyjna. Pracodawca musi mie¢ Swiadomosé, ze w jej trakcie nie tylko on ocenia
kandydata, ale sam tez jest oceniany. Dlatego tak wazne jest, aby rozmowa rekrutacyj-
na byfa profesjonalna i pozostawita dobre wrazenie u wszystkich zainteresowanych.
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Skuteczny employer branding przede wszystkim utatwia rekrutacje najlepszych
kandydatow, a takze zatrzymanie pracownikéw bedacych juz w zespole. Korzysci
dla pracodawcy:

Spéjna komunikacja i wizerunek;

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

tatwos¢ przyciggania talentéw i wysoko wykwalifikowanych specjalistow;
Wieksze zaangazowanie pracownikow;

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

Obnizenie kosztéw zwigzanych z rekrutacja i pozyskiwaniem nowych pracownikéw.

Na zakonczenie dodajmy, ze profesjonalny employer branding i pozytywny wize-
runek firmy wptywa réwniez na inne aspekty rozwoju przedsiebiorstwa. Moze np.
utatwia¢ nawigzywanie relacji biznesowych (stabilny zespdt, atrakcyjnosé marki

i rzetelnosc¢ sg postrzegane jako atut), a takze pozyskiwanie nowych klientéw - za-
dowolenie pracownikéw przektada sie na jakos¢ oferowanych ustug i produktow.

Podsumowanie - rekomendacje

»Caty czas przez ostatnie dziesieciolecie sie nie dato, nie dato sie pracowac zdal-
nie, a nagle okazato sie, ze w przeciggu tygodnia sie da! w kazdej firmie w grun-
cie rzeczy te prace zdalng zorganizowac i ta efektywnos¢ i produktywnos¢ jest
taka sama czy podobna.”

Trzy lata z wirusem COVID-19 odmienity krajobraz polskiego rynku pracy; inne s3
oczekiwania pracownikéw formutowane pod adresem pracodawcdw, a co za tym
idzie, przed zarzadzajacymi organizacjami stajg nowe wyzwania i konfrontacje.

O ile presja ptacowa (aktualnie wyjatkowa ze wzgledu na inflacje), jest zjawiskiem
oswojonym, o tyle przetasowania w pracowniczych hierarchiach wartosci, reorga-
nizacje w modelach pracy oraz uktadzie rankingu postulatéw oséb zatrudnionych
(i pracy poszukujacych) — sg poktosiem doswiadczen okoto-pandemicznych i wy-
magaja uwspotczesnienia:

Kanonu sposobéw swiadczenia pracy;
Modeli/stylow zarzadzania;

Oferty benefitowej;
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Roli funkcji personalnej;
Wiodacej filozofii/kultury firmy;

I 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 miodych generacji oraz juz doskwierajgcego pracodawcom deficytu
pracownikéw (szczegdlnie w tych zawodach, na ktére jest duze zapotrzebowanie)
zachodzi pilna potrzeba dostosowania, do zmieniajacych sie warunkoéw, strategii

i stosowanych rozwigzan.

Fokus na hybrydowy/zdalny model $wiadczenia obowigzkéw, cyfryzacje, zmiane
kanatow/stylow komunikacji, a takze koncentracja na zdrowiu oraz dobrostanie
pracownikéw (ze szczegdlnym uwzglednieniem: mozliwosci tgczenia obowigzkdéw
zawodowych 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, podmioto-
wos¢ i demokratyczng wspotprace wszystkich zainteresowanych.

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

Hybrydowe modele pracy sg pod wieloma wzgledami dogodnym i optacalnym
rozwigzaniem dla pracodawcoéw; przypomnijmy, ze wigzg sie z nastepujacymi
pozytywami: wzrostem wydajnosci (hybryda sprzyja efektywnosci), zadowole-
niem pracownikow (elastycznos¢ przektada sie na poprawe samopoczucia pra-
cownikéw, to owocuje zaangazowaniem, lojalnoscia i zmniejszeniem liczby zwol-
nien lekarskich), obnizeniem kosztéw (oszczednosci — mniejszy lokal, materiaty
biurowe i inne wydatki biznesowe), zwiekszeniem roli zaufania przetozonych
(okazane zaufanie zwieksza obowigzkowos¢), tatwiejszg weryfikacja pracowni-
czych wynikéw (produktywnosc¢ oparta na wynikach daje menedzerom jasniej-
szy obraz sytuacji) oraz zwiekszeniem puli talentéw - wdrozenie hybrydowego
modelu otwiera mozliwosci pozyskania kandydatéw dotychczas niedostepnych
(z réznych wzgledow np. odlegtosci, petnienia obowigzkéw opiekunczych itp.)
oraz zatrzymania juz zatrudnionych.

Nowoczesne zarzadzanie srodowiskiem pracy, indywidualizacja rozwigzan dla po-
trzeb konkretnych zespotéw czy pracownikdédw oraz nastawienie na innowacje i za-
angazowanie pocigga za sobg koniecznos$¢ przeformutowania relacji stuzbowych na
bardziej partnerskie, wymaga transparentnosci (celéw i systemdéw motywowania)
oraz stosowania podejscia, w ktérym kapitat intelektualny i ludzki traktowany jest
jako kluczowy element przewagi konkurencyjnosci firmy. Znaczenie zarzadza-

nia talentami przybiera na sile, gdyz kompetentny pracownik przyczynia sie do
efektywnego wykorzystywania aktywow organizacji - zarobwno materialnych, jak

i niematerialnych; co czyni zatrudnionych najcenniejszym zasobem, w ktéry warto
inwestowag, i o ktéry optaca sie dbac.
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Na zakonczenie Poradnika postuzymy sie zakleciem: hator, hator, dobrostan! Pol-
ski serial emitowany w latach 80tych nosit tytut 7 zyczen” i jesli — catkiem juz na
powaznie — odnies¢ go do oczekiwan pracownikow trzeciej dekady XXI wieku lista
wyglada nastepujaco: 1. Wyzsze wynagrodzenia, 2. Elastyczny model pracy (decy-
zja/wybér zatrudnionego) oraz 5 x Dobrostan.

W niespokojnych czasach kryzysow i zawirowan dobre samopoczucie/zdrowie sta-
to sie podstawowym postulatem i przesuneto ze sfery pracowniczego luksusu dla
wybrancéw w obszar oczywistosci/nowej normy.

Wykres 23. Koncentracja na samopoczuciu (dobrostanie) pracownikéw
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46% pracodawcow biorgcych udziat w projekcie ,Wptyw pandemii COVID-19 na
ksztattowanie sie nowych modeli pracy” potwierdzito (16% dla “zdecydowanie sie
zgadzam” i 30% dla “raczej sie zgadzam”), ze efektem pandemii jest koncentracja
na samopoczuciu pracownikéw. Ok. 20% ankietowanych byto odmiennego zdania
(9% dla “raczej sie nie zgadzam” i 11% dla “zdecydowanie sie nie zgadzam”) i 34% nie
miato zdania w badanej kwestii.

Omdwione w niniejszym opracowaniu badania, eksperckie gtosy oraz literatura
przedmiotu kaza postrzega¢ wykazywanie troski, dbatosci o komfort, wzajemny
szacunek i dobrg atmosfere jako obowigzkowe elementy wspdtczesnego rynku
pracy; jako czynnik, ktéry ma wartosciotwodrczy charakter. Kazda organizacja
majaca na wzgledzie swéj employer branding oraz chcaca, aby jej pracownicy byli
efektywni, zaangazowani oraz lojalni musi promowac walory koncentrujace sie na
dobrostanie swojej zatogi. Zasadnos¢ wyksztatcenia, odmiennych od przed-pan-
demicznych, praktyk w elastycznosci systemow pracy, nowoczesnego zarzadzania,
zaktualizowania kultury organizacji i benefitéw jakie oferuje wpisuje sie w wiodace
rynkowe trendy oraz pocigga za sobg korzysci, zarébwno dla zatrudnionych, jak

i pracodawcow.
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