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Wprowadzenie

W yzwaniem dla wspélczesnych organizacji jest sku-
teczne reagowanie na zmiany wystepujace w oto-
czeniu. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej wymaga
generowania nowych rozwiazan warunkujacych wzrost
przychodéw i ograniczanie kosztéw (Kobis, 2019, s. 57).
W celu efektywnego wykorzystania pojawiajacych sie
okazji i unikania zagrozen niezbedne jest ksztaltowanie
kompetencji warunkujacych dokonanie wyboru kierun-
ku dziatania, sprzyjajacego rozwiazaniu wystepujacych
probleméw (Niewiadomski, 2020, s. 34). Ciagly wzrost
znaczenia zasobéw wiedzy ulegajacych szybkiej dezak-
tualizacji oznacza konieczno$¢ permanentnego uczenia
sie pracownikéw (Wisniewska, Wisniewski, 2020, s. 20).
Wspolczesnie to dzigki efektywnemu zastosowaniu
technologii informacyjnych mozna zwigkszy¢ szanse na
rozwdj organizacji. Zatem skuteczno$¢ rozwigzan w tym
obszarze bezposrednio wplywa na poziom jej konkuren-
cyjnosci (Zaleski, Michalski, 2020, s. 29).

Odpowiedzia na zachodzace zmiany moze by¢ reali-
zacja pracy w sposéb zdalny, co moze by¢ atrakcyjne dla
ludzi miodych okreslanych jako pokolenie Z. To osoby
urodzone po 1990 roku, niektdérzy autorzy wskazuja rok
1995 (Zarczynska-Dobiesz, Chomatowska, 2014, s. 406).
Przedstawiciele pokolenia Z nie znaja $wiata bez kompu-
tera, telefonu czy elektronicznych gadzetéw, gdyz od naj-
mtodszych lat towarzyszyty im technologie informatyczne
wywierajace wplyw na ich wychowanie (Zarczyriska-Do-
biesz, Chomatowska, 2014, s. 407). Z uwagi na fakt, iz na
rynku pracy systematycznie wzrasta liczba zatrudnionych
z pokolenia Z, interesujace jest, jak postrzegaja oni mozli-
wos¢ zdalnego jej wykonywania.

Praca zdalna, jak wynika z wielu analiz i opracowan,
pozostanie réwniez po zakofczeniu pandemii COVID-19,
a rézne jej modele bedg rozwijane (Wdjcik, 2021, s. 269).
W publikacjach dotyczacych pracy zdalnej w kontekscie
pokolenia Z w Polsce nawiazuje sie najczesciej do kwestii
jej postrzegania i oczekiwan wobec niej (Walentek, 2020)
czy checi realizacji tej formy pracy przez mlodych ludzi
(Miernik, 2021). W literaturze odnoszacej si¢ do czynni-
kéw determinujacych przebieg pracy zdalnej czesto uwage
zwraca sie na wystepujace niedogodnosci przy jej realizacji,
nie eksponujac jednak opinii pokolenia Z jako odrebnej
grupy (Kusnierz i in., 2022). W rzeczywisto$ci wystepuje
niedosyt badan z zakresu postrzegania determinant pracy
zdalnej przez pokolenie Z, co stanowi luke badawcza.
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W niniejszym artykule przedmiotem zainteresowania
jest to, jak w Polsce mlodzi pracownicy reprezentujacy
pokolenie Z postrzegaja czynniki, ktére wplywaja na
przebieg pracy zdalnej. Jest to wazne, poniewaz stajg si¢
zaréwno jej wykonawcami, jak i organizatorami dla siebie
lub kierowanych przez nich zespotéw. Celem artykutu jest
okreslenie postrzegania przez przedstawicieli pokolenia
Z czynnikéw determinujacych przebieg zdalnej pracy.
Wazne jest zatem uzyskanie odpowiedzi na pytanie - ja-
kie czynniki mozna uznad za kluczowe? W pracy dazono
do zweryfikowania nastepujacych hipotez:

H1: Kobiety i mezczyzni z pokolenia Z rdznie postrze-
gaja determinanty przebiegu pracy zdalnej.

H2: Determinanty pracy zdalnej mozna zakwalifiko-
wa¢ do kilku obszaréw.

Realizacja obranego celu, udzielenie odpowiedzi na
pytanie badawcze oraz weryfikacja hipotez mozliwa byla
dzigki dokonaniu przegladu literatury, przeprowadzeniu
badania ankietowego i zastosowaniu wybranych instru-
mentéw analizy statystycznej'.

Praca zdalna — pojecie i czynniki
wptywajace na jej realizacje

literaturze przedmiotu mozna znalezé potwier-

dzenie racjonalnosci i korzysci wynikajacych

z wykonywania zdalnej pracy. Przesadzaja o tym nie tylko

wzgledy ekonomiczne, ale i postep techniczno-technolo-

giczny. Mozliwos¢ wykonywania pracy w sposéb zdalny

moze prowadzi¢ do zwigkszenia szansy organizacji na za-

pewnienie ciaglosci jej funkcjonowania w czasie réznego

rodzaju zagrozen i klesk zywiotowych (Donnelly, Proctor-

-Thomson, 2015; Ferreira i in., 2021) oraz wypracowania
przewagi konkurencyjne;j.

Praca zdalna odnoszona jest do kazdej pracy umystowej,
ktéra wykonywana jest przez pracownika poza tradycyj-
nym miejscem jej realizacji, a jej efekty przesytane sg za po-
mocg wspolczesnej technologii i narzedzi teleinformatycz-
nych (Bgk, 2006, s. 55). Praca zdalna moze by¢ realizowana
w dowolnej odleglosci od miejsca, w ktérym oczekuje sie
na jej efekty lub gdzie bytaby wykonywana w ramach tra-
dycyjnego systemu zatrudnienia (Zalega, 2002, s. 41; Dolot,
2020, s. 36). Jedng z najbardziej popularnych form jest wy-
konywanie jej wytacznie w domu pracownika, wykorzystu-
jac technologie informatyczng i telekomunikacyjng (Szluz,
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2013, s. 256; Dolot, 2020, s. 36-37). Zgodnie z ustawa
z dnia 2 marca 2020 r. (t. jedn.: Dz.U. z 2021 r., poz. 2095),
pracodawca w Polsce moze polecié pracownikowi wykony-
wanie pracy przez okreslony czas poza miejscem jej statego
wykonywania w okresie obowiazywania stanu zagrozenia
epidemicznego albo stanu epidemii oraz w okresie 3 mie-
siecy po ich odwotaniu, aby im przeciwdziatac.

Uzyskanie oczekiwanych efektéw pracy zdalnej
wymaga ciagtego i kompleksowego doskonalenia kom-
petencji pracownikéw. Muszg oni posiadaé okreslong
wiedze, umiejetnosci, cechy osobowosci pozwalajace na
przyjmowanie wlasciwych postaw i zachowan (Waskow-
ski, 2018, s. 300-309). W rzeczywistosci warto zwrdcié
uwage przede wszystkim na umiejetnosci techniczne
i behawioralne. Pracownik musi posiadaé zdolnosé
logicznego myslenia i komunikacji. Wazne sg réwniez
postawy odpowiadajace za reakcje czlowieka na rézne
zjawiska lub osoby (Rzempata, 2017, s. 417-430). Praca
zdalna wymaga od pracownika kompetencji rozumia-
nych jako zbiér wymagan, ktére sa indywidualne dla
tego, przed kim je postawiono, swiadczac o potencjalnej
przydatnosci do wykonywania okreslonej czynnosci,
zdolnosci wypelniania przydzielonej roli (Czekaj, 2010,
s. 32). M. Sidor-Rzadkowska (2020) utozsamia kompe-
tencje z wiedza, ktéra pracownik jest sklonny wykorzy-
staé, i dzieli ja na: deklarowang (wiem co) i procedural-
ng (wiem jak i potrafie).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna
zidentyfikowa¢ kilka grup czynnikéw wplywajacych na
mozliwo$¢ realizowania pracy zdalnej w organizacji. Moz-
na je pogrupowacé na czynniki zwiazane z: pracownikiem,
stanowiskiem pracy (charakterem pracy), procesem za-
rzadzania, organizacja i jej kulturg oraz technologia (Yap,
Tng, 1990; Clark, 1998; Bailey, Kurland, 2002; Haines
iin., 2002; Peters i in., 2004; Jones, 2010; Madsen, 2011;
Peters i in., 2016; Vilhelmson, Thulin, 2016; Urbanieciin.,
2022).

Wsréd czynnikéw zwigzanych z pracownikiem, ktére
wplywaja na realizacje pracy zdalnej, mozna wskazad
m.in. na (Clark, 1998; Peters i in., 2004; Jones, 2010; Mad-
sen, 2011; Peters i in., 2016; Vilhelmson, Thulin, 2016;
Urbaniec i in., 2022):

- kompetencje realizujacego prace w formie zdalnej,

- nastawienie pracownikéw do pracy zdalnej,

. indywidualne cechy osobowe pracownika,

. motywacje¢ do pracy, poziom zaangazowania w jej
wykonywanie,

. potrzeby i sytuacje rodzinng pracownika,

. fizyczne warunki do realizacji pracy w miejscu
zamieszkania,

. doswiadczenie i wydajnosé pracownika w wykony-
waniu pracy.

W nowej rzeczywistosci pozadani sa pracownicy z roz-
winietymi umiejetnosciami technologicznymi. W zwigz-
ku z tym nacisk kladziony jest na uzdolnienia w zakresie
(World Economic Forum, 2018): nauk $cistych, inzynierii,
technologii, matematyki. Niezwykle istotne sa ich umie-
jetnosci poznawcze i interpersonalne. Wedtug raportu
World Economic Forum (2018), istotne sa ich relacje
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i sieci kontaktow spotecznych. Duzg role odgrywa rozwdj
zdolnosci (Stuss i in., 2020): aktywnego stuchania, nauki,
krytycznego myslenia. Wazne, aby pracownika cechowata
(Lukasinski i in., 2021, s. 128): cheé skutecznego szuka-
nia rozwiazan, elastycznos¢ i zdolnos¢ adaptacji, przed-
siebiorczos¢, kreatywno$é, samodzielnosé planowania
i wykonywania pracy, obstuga komputera, umiej¢tnosé
pracy w wirtualnym zespole, skutecznosé¢ komunikaciji,
wielozadaniowos¢, inteligencja emocjonalna, odpornosé
na stres, logiczne i samodzielne myslenie, mobilnos¢, wy-
trwalos¢ w realizacji celéw. Nie bez znaczenia jest réwniez
znajomos¢ jezykéw obcych.

Druga kategoria czynnikéw zwiazana jest ze stano-
wiskiem pracy, rodzajem i charakterem pracy. W tym
obszarze nalezy zwréci¢ uwage na mozliwos¢ realizacji
pracy w sposéb zdalny. Aby tak bylo, powinny cechowaé
ja (Clark, 1998; Peters i in., 2004; Jones, 2010; Peters i in.,
2016; Vilhelmson, Thulin, 2016; Urbaniec i in., 2022):

. zlozonos¢, wysoki stopnien niezaleznosci (autono-
miczno$¢), koniecznosé wykonania przez profesjo-
nalistéw, osoby z duzym doswiadczeniem,

. mozliwo$¢ realizacji w miejscu zamieszkania, ale
i zdalnego zarzadzania, kontroli,

. brak koniecznosci stalej interakcji ze wspdtpracow-
nikami czy $cistego nadzorowania,

- niska czestotliwo$¢ przydzielania zdan,

.- mozliwo$¢ dostepu do dokumentéw poza siedziba
organizacji (np. elektroniczny obieg dokumentdw,
dostep do dokumentéw w chmurze),

. mozliwo$¢ zdalnego przesytania efektéw pracy.

Na realizacje pracy zdalnej ma wplyw proces i styl za-
rzadzania, uwidaczniajace si¢ m.in. jako (Yap, Tng, 1990;
Bailey, Kurland, 2002; Haines i in., 2002; Peters i in., 2004;
Jones, 2010; Peters i in., 2016; Vilhelmson, Thulin, 2016;
Urbaniec i in., 2022):

- nastawienie menedzerdw i lideréw zespotéw do pra-

cy zdalnej,

. zdolno$¢ udzielania przez przelozonych wsparcia
swoim podwtadnym,

. gotowo$¢ przelozonych na wyrazenie zgody realiza-
cji pracy poza siedzibg organizacji,

. odpowiedni poziom zaufania miedzy przelozonym
a pracownikiem,

. zdolno$¢ do zwigkszenia poziomu niezaleznosci
podwtadnych, rezygnacji z bezposredniej kon-
troli wraz z zachowaniem innych form kontroli
posredniej,

. umiejetnos¢ przydzielania zadan podwladnym ade-
kwatnych do ich kompetencji,

- umiejetno$¢ utrzymywania (na odleglos¢) wydajno-
$ci pracownikow, ich motywacji i zaangazowania na
odpowiednim poziomie.

Na realizacje pracy zdalnej wptyw ma réwniez orga-
nizacja, w tym wykreowana w niej kultura. Zatem nalezy
odpowiedzie¢ na pytania — czy praca zdalna moze by¢ rea-
lizowana w danej organizacji i czy wpisuje si¢ w strategie,
cele oraz stosowane mechanizmy kontrolne. Wazne jest
réwniez, w jakim stopniu kultura organizacyjna wspiera
realizacje¢ pracy zdalnej. Ponadto w ramach tej kategorii



A

czynnikéw determinujacych przebieg pracy zdalnej nale-
zy wskazaé m.in. na: posiadane lub konieczne do opraco-
wania przez organizacj¢ procedury bezpieczenstwa, regu-
laminy pracy zdalnej, procedury bhp, instrukcje, w tym
takze zasady komunikacji i dostepnosci w pracy zdalnej
oraz mozliwosci inwestycyjne (mozliwosci zakupu tech-
nologii, urzadzen, oprogramowania, szkolenia) i nadzo-
rowania realizacji pracy, osiaganych postepow (Petersiin.,
2004; Jones, 2010; Peters i in., 2016; Vilhelmson, Thulin,
2016; Urbaniec i in., 2022).

Wsréd czynnikéw wplywajacych na realizacje pracy
zdalnej nalezy zwréci¢ uwage na mozliwosci techniczno-
-technologiczne. W ramach tej kategorii, organizujac pra-
ce, wazne sg m.in. (Haines i in., 2002; Peters i in., 2004;
Jones, 2010; Peters i in., 2016; Vilhelmson, Thulin, 2016;
Urbaniec i in., 2022):

. dostepnos¢ rozwiazan i narzedzi technologicznych
na rynku oraz srodkéw finansowych niezbednych
do ich wdrozenia,

. infrastruktura techniczno-technologiczna organiza-
cji, wsparcie technologiczne przez przetozonych czy
dostawcéw rozwiazan technologicznych,

- mozliwo$¢ zapewnienia bezpieczeristwa danych.

Wyze) opisane czynniki wplywajace na realizacje pracy
zdalnej zostaly wykorzystane w procesie budowania narze-
dzia badawczego. Rozwdj techniczno-technologiczny ma
istotny wplyw na organizacj¢ pracy, bazujaca na dostepie
do innowacyjnych produktéw, zwigkszajac poziom auto-
matyzacji i cyfryzacji proceséw pracy. Wplyneto to na mo-
dyfikacje tozsamosci pracownika, zmiane jego roli w struk-
turze organizacyjnej. W rzeczywistosci stal si¢ kreatywnym
twdrca przestrzeni roboczej, wyznacznikiem jakosci
i efektywnosci realizowanych przez siebie dziatan. Ozna-
cza to, ze wezesniej akceptowane standardowe (sztywne)
modele kompetencji przypisane do konkretnych stanowisk
odchodza w przesztos¢ (Pietrulewicz, Losyk, 2018, s. 76).
Wspdlczesni pracownicy muszg posiadaé potencjat w za-
kresie wykorzystywania nowych technologii, aspirowac do
ciaglego rozwoju zawodowego, aby moc elastycznie dosto-
sowywac sie do zmian (Lukasinski i in., 2021, s. 67). Szybki
rozwdj technologii obliguje do doskonalenia umiejetnosci
radzenia sobie z wyzwaniami w tym zakresie. Pracownika
powinna cechowa¢é odwaga, interdyscyplinarnos¢ oraz za-
angazowanie (Dobrowolska, Knop, 2020). Powyzsze cechy
w znacznej mierze s charakterystyczne dla przedstawicieli
pokolenia Z, ktére ksztaltuje kompetencje i wchodzi na
rynek pracy. Pomimo wielu badan na temat determinant
pracy zdalnej wystepuje brak informacji, jak postrzegaja
je przedstawiciele pokolenia Z w Polsce. Przedstawione
w dalszej czesci wyniki badania ankietowego wpisuja si¢
w wypenienie tej luki.

Metoda badawcza

N a podstawie analizy literatury przedmiotu podjeto
prébe zidentyfikowania determinant przebiegu pra-
cy zdalnej. Nastepnie zbudowano kwestionariusz ankiety,
ktdry znalazl zastosowanie w procesie zbierania informa-
¢ji. Badanie zostalo przeprowadzone od maja 2021 do
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kwietnia 2022 r. za posrednictwem ankiety internetowe;j.
W celu przeprowadzenia badania ankietowego zastoso-
wano dobdr celowy préby badanej, do ktérego jednostki
dobrano na podstawie kryterium wieku i dos§wiadczenia
w pracy zdalnej. Kwestionariusz ankiety wypelnily 522
osoby reprezentujace tzw. pokolenie Z, czyli osoby uro-
dzone po 1995 roku. Kobiety stanowily 61% responden-
tow, a mezczyzni 39%. Wsrdéd badanych wyksztalcenie
$rednie zadeklarowalo 56%, a wyksztalcenie wyzsze 46%.
Poza tym 2% respondentéw oswiadczylo, ze jest praco-
dawca, a 7% zajmuje juz stanowiska kierownicze.

W celu interpretacji uzyskanych wynikéw zastosowa-
no m.in. §rednia arytmetyczng oraz wspdtczynnik zmien-
nosci, ktéry umozliwia okreslenie stopnia zréznicowania
wartosci zmiennej. Wspétczynnik zmiennosci wyliczono
jako iloraz odchylenia standardowego cechy oraz jej
$redniej arytmetycznej. Wysoka warto$¢ wspdtczynnika
oznacza duze zrdéznicowanie cechy i $wiadczy o nie-
jednorodnosci badanej populacji, niska warto$¢ z kolei
- o malej zmiennosci cechy i jednorodnosci badanej po-
pulacji. Wartos¢ wspétczynnika wyrazona jest w procen-
tach, gdzie: ponizej 25% oznacza mala zmiennos¢, miedzy
25-45% przecietna, 45-100% silnag, a powyzej 100% bar-
dzo silng zmiennos¢.

W celu dokonania zestawient cech ze soba najbardziej
powiazanych dokonano analizy skupien. W pierwszej ko-
lejnosci dokonano obliczenia wartosci wazonej dla kaz-
dego wskazania. Oznaczalo to przypisanie wagi do kazdej
wskazanej przez ankietowanych cechy, a w przypadku
braku jej wskazania wpisano warto$¢ zero. Dokonano
analizy skupien, wykorzystujac metode Warda, gdzie do
oszacowania odleglosci miedzy skupieniami stosuje sig
podejscie analizy wariancji. Metoda ta zmierza do mini-
malizacji sumy kwadratéw odchylen dowolnych dwéch
skupieni, ktére mogg zosta¢ uformowane na kazdym
etapie. W badaniu wykorzystano odlegtos¢ euklidesowa
(odleglo$¢ geometryczna w przestrzeni wielowymiaro-
wej). W celu okreslenia istotno$ci réznic odpowiedzi ze
wzgledu na ple¢ respondentéw przeprowadzono test
U Manna-Whitneya.

Wyniki przeprowadzonego
badania ankietowego

A nkietowani zostali poproszeni o wskazanie 10 klu-
czowych ich zdaniem czynnikéw determinujacych
przebieg pracy zdalnej. Uzyskane wyniki przedstawiono
w tabeli 1. Wsrdd czynnikéw wplywajacych na funkcjono-
wanie pracy zdalnej w organizacji 75,10% ankietowanych
wskazalo na poziom rozwoju technologii utatwiajacej
prace zdalng i jej dostepnos¢ dla pracownika. Najmniej
wskazan otrzymat czynnik dotyczacy poziomu wsparcia
panstwa i réznych instytucji. Z informacji przedstawio-
nych w tabeli 1 wynika, Ze na przebieg realizacji pracy
zdalnej w organizacji, wedlug ankietowanych, najwiekszy
wplyw maja czynniki zwigzane z potencjalem organizacji,
w tym jej techniczno-organizacyjnym przygotowaniem.
Wazne sa rowniez: zainteresowanie pracownikéw realiza-
cja pracy w formie zdalnej i ich zaangazowanie w rozwdj
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Tabela 1. Czynniki wptywajace na realizacje pracy zdalnej

Symbol Wyszczegélnienie o dI[;:)cvt:)ea dzi Strl(]glgura
a Poziom rozwoju technologii utatwiajacej prace zdalng i jej dostepno$¢ dla pracownika 392 75,10
p Elastyczne godziny pracy 356 68,20
d Mozliwos¢ zatrudniania os6b majacych trudnosci w dotarciu do miejsca pracy 283 54,21
e Zainteresowanie pracownikéw realizacjg pracy zdalnie 232 44,44
u Stopien cyfryzacji organizacji 228 43,68
r Dyscyplina wewnetrzna pracownika, zdolno$¢ samooceny 226 43,30
y Efektywno$¢ procesu komunikacji 221 42,34
b Chec wspolpracy, relacje pomiedzy interesariuszami 219 41,95
7z Warunki pracy, np. wyposazenie 213 40,80
f Rozwoj kompetencji pracownikow 211 40,42
g Mobilnoé¢ i poziom wspéizaleznosci relacji biznesowych 186 35,63
t Umiejetnosci techniczne pracownika, np. obstuga komputera 183 35,06
q Umiejetno$¢ opanowania stresu, emocji 174 33,33
vy Zdolno$¢ zespolowego uczenia sie, zdalnego rozwigzywania problemow 166 31,80
h ‘Wyniki ekonomiczne i pozaekonomiczne 163 31,23
m Zdolno$¢ wsplpracy, efektywnego wykorzystania zasobow 162 31,03
k Globalizacja, wynikajgce z niej mozliwosci 159 30,46
s Samodzielne myslenie pracownika, zdolno$¢ planowania, organizowania pracy 156 29,89
v Poziom wsparcia przez przelozonego i wspdtpracownikow 154 29,50
XX Umiejetnos¢ identyfikowania zmian i adaptacji do nich 152 29,12
w Umiejetno$¢ delegowania zadan 151 28,93
i Nadz6r nad pracownikami (monitoring pracy) 150 28,74
X Zdolno$¢ docenienia osigganych przez pracownikéw wynikéow 120 22,99
1 Mozliwo$¢ realizacji koncepcji zréwnowazonego rozwoju 110 21,07
c Tworzenie wielokulturowych zespolow 100 19,16
o Mozliwo$¢ elastycznego ksztattowania wynagrodzen 100 19,16
n Angazowanie interesariuszy w doskonalenie produktu 94 18,01
Z Konkurencyjnos¢ i mobilnos¢ pracownikéw 81 15,52
j Poziom wsparcia panstwa i réznych instytucji 78 14,94
Zrédto: opracowanie wtasne
posiadanych kompetencji. Oznacza to, Ze organizacje skupieri (rys. 1) - grup czynnikéw determinujacych
powinny zadbac o rozwéj zaplecza techniczno-organiza- przebieg pracy zdalnej. W tabeli 1 i na rysunku 1 grupy
cyjnego i motywowaé pracownikéw do rozwoju wymaga- te oznaczone symbolami: aytuzzp, befxxyyd, qrsvxw, cj,
nych kompetencji do realizacji pracy zdalnej. W celu upo- ghzik, Imno. Pierwszy obszar (aytuzzp) dotyczy orga-
rzadkowania uzyskanych wynikéw zastosowano analize nizacyjno-technicznego przygotowania organizacji do
skupien (rys. 1). pracy zdalnej, m.in. poprzez odpowiednie wyposazenie
Dokonujac analizy typologii udzielonych odpowie- stanowiska pracy, dostep pracownika do technologii

dzi, w oparciu o dendrogram, mozna wyrdzni¢ szesé umozliwiajacej prace na odleglos¢, ale takze okreslenie
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Diagram drzewa
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Rys. 1. Dendrogram determinant realizacji pracy zdalnej

Zrédto: opracowanie wtasne

elastycznych godzin pracy i zasad komunikacji w pracy
zdalnej. Drugi obszar (befxxyyd) mozna okresli¢ jako
obszar spoleczny dotyczacy m.in. relacji i wspdtpracy
z interesariuszami, pracy zespotowej, zainteresowania
praca zdalng i checi rozwoju kompetencji do pracy
zdalnej, reakcji na zachodzace zmiany i nowe mozli-
wosci zatrudnienia. Kolejny zidentyfikowany obszar
(qrsvxw) zwigzany jest z kompetencjami pracownika
w zakresie dyscypliny, samooceny pracy, radzenia sobie
ze stresem, organizowania pracy dla siebie, jak réwniez
kompetencjami zarzadczymi w zakresie wspierania pra-
cownikéw w pracy zdalnej, odpowiedniego delegowa-
nia zadan i doceniania wynikéw swoich podwtadnych.
Kolejny obszar (cj) dotyczy zagadnien zwigzanych m.in.
z tworzeniem wielokulturowych zespoléw oraz pozio-
mem wsparcia panstwa i roznych instytucji. Mniejsza
liczba wskazan tych cech mogta wynikaé z wigkszego
kojarzenia tych obszaréw przez respondentéw z praca
stacjonarna, a pytania w kwestionariuszu scisle odnosity
si¢ do pracy zdalnej, dlatego ankietowani wskazywali te
czynniki, ktére, ich zdaniem, najbardziej wptywaja na
przebieg realizacji pracy zdalnej. Pigty obszar (ghzik)
dotyczy mozliwosci, jakie daje globalizacja, mobilnosci
organizacji i jej pracownikéw, osiagania i monitorowa-
nia wynikéw organizacji i pracownikéw. Ostatni obszar
(Imno) zwigzany jest ze zréwnowazonym wykorzysta-
niem zasobdw, takze z elastycznym ksztaltowaniem
wynagrodzen i angazowaniem interesariuszy w dosko-
nalenie produktu.

Nastepnie ankietowanych poproszono o oceng w ska-
li od 0 do 5, czy i w jakim stopniu zidentyfikowane
czynniki wplywajg na przebieg pracy zdalnej (0 - nie ma
wplywu, 1 - znikomy wplyw, 5 - bardzo istotny wplyw).
Uzyskane wyniki przedstawiono w tabeli 2. Wsréd
czynnikéw uznanych przez ankietowanych za majace
znaczny wplyw na przebieg realizacji pracy zdalnej
znalazly si¢: poziom rozwoju technologii utatwiajacej
prace zdalng i jej dostepnos¢ dla pracownika, elastycz-
ne godziny pracy i efektywnos¢ procesu komunikacji.
W ocenie tych czynnikéw w poréwnaniu do pozostalych
widoczna jest zgodnos$¢ odpowiedzi kobiet i mezczyzn.
Swiadczy o tym réwniez wspStczynnik zmiennosci, kté-
ry tylko przy tych trzech czynnikach osiagnat najnizsza
warto$¢. W przypadku wigkszosci determinant obser-
wuje si¢ przecietna zmiennos¢ danych, jedynie w przy-
padku dwoch silna. Najwieksze réznice zdan pomiedzy
kobietami a me¢zczyznami odnotowano przy ocenie
czynnikéw: tworzenie wielokulturowych zespoléw
oraz poziom wsparcia panstwa i réznych instytucji. Na
podstawie wynikéw przedstawionych w tabeli 2 mozna
stwierdzié, ze mezczyZni nizej oceniali wplyw poszcze-
gélnych czynnikéw na przebieg pracy zdalne;.

Z wynikéw testu U Manna-Whitneya wynika, iz
w zdecydowanej wigkszosci wystepuja istotne réznice
pomiedzy odpowiedziami kobiet i mezczyzn, co do
ocenianych determinant. Najbardziej istotng rdznice
wykazano przy czynniku dotyczacym samodzielnego my-
§lenia pracownika, zdolno$¢ planowania, organizowania
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Tabela 2. Czynniki determinujace przebieg pracy zdalnej w organizacji

Srednia Wspotczynnik Wyniki testu
Wyszczegélnienie arytmetyczna zmiennosci (%) U Manna-Whitneya
w M K w M K U p <0,05

Poziom rozwoju technologii
ulatwiajacej prace zdalna i jej 42 4,0 43 28 29 28 27098,0 0,001350
dostepno$¢ dla pracownika

Che¢ wspotpracy, relacje pomiedzy

. ] . 3,6 34 3,7 34 37 32 27476,5 0,002881
interesariuszami

Tworzenie wielokulturowych

5 2,7 2,4 2,8 52 60 47 26490,0 0,000362
zespotow

Mozliwos¢ zatrudniania os6b
majacych trudnosci w dotarciu do 3,7 3,5 3,8 36 38 35 28535,5 0,018726
miejsca pracy

Zainteresowanie pracownikow

ere . 3,6 35 37 34 35 32 28587,0 | 0,020322
realizacja pracy zdalnie
Rozwoj kompetencji pracownikow 3,6 34 3,7 34 39 30 27590,0 0,003583
Mobilnos¢ i poziom wspdlzaleznosci 33 32 34 37 38 36 297830 | 0,107467
relacji biznesowych
Wiynikd ekonomiczne 33 32 3.4 37 39 36 29117,5 | 0,044950
1 POZaekOrlOmlCZne
Nadzér nad pracownikami 33 32 33 39 2 38 30647,0 | 0,272948
(monitoring pracy)
Poziom wsparcia patistwa i réznych 27 2,5 2,9 52 58 49 271120 | 0,001390
instytucji
Globalizacja, wynikajace z niej 33 32 34 38 2 35 290860 | 0,042987
mozliwosci
Mozliwos¢ realizacji koncepcji 33 3,1 34 39 41 37 275845 | 0,003545
Zréwnowazonego rozwoju
Zdolnos¢ wspélpracy, efektywnego 34 3,3 35 35 35 35 287015 | 0,024303
wykorzystania zasobow
Angazowanie interesariuszy 32 3,0 32 41 42 41 294025 | 0,066391
w doskonalenie produktu
Morzliwos¢ elastycznego 3,3 32 34 39 39 39 298105 | 0,111083
ksztattowania wynagrodzen
Elastyczne godziny pracy 4,0 3,9 4,1 30 32 29 300055 | 0,139548
Umiejgtnosc opanowania stresu, 3,6 33 3,7 37 41 34 259700 | 0,000106
emogji
Dyscyplina wewnetrzna 3,8 3,6 3,9 33 36 30 269110 | 0,000912

pracownika, zdolnos¢ samooceny

Samodzielne myslenie
pracownika, zdolnos¢ planowania, 38 3,5 4,0 31 35 28 25000,5 0,000009
organizowania pracy

Umiejetnosci techniczne

. . 3,9 3,6 4,0 31 35 28 26144,0 0,000162
pracownika np. obstugi komputera
Stopien cyfryzacji organizacji 39 3,7 4,1 31 34 29 28899,0 0,032765
Poziom wsparcia przez 37 3,5 38 32 35 30 285740 | 0,019909

przetozonego i wspotpracownikow

Umiejetnos¢ delegowania zadan 3,8 3,6 3,9 31 35 28 29514,0 0,076806
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Srednia Wspotczynnik Wyniki testu
. 2 i 1o "
Wyszczegolnienie arytmetyczna zmiennosci (%) U Manna-Whitneya
w M K w M K u p <0,05

Zdolnosc doceniania osigganych 36 3,5 37 32 34 31 28653,0 | 0022541
przez pracownikéw wynikow
Efektywno$¢ procesu komunikacji 3,9 3,8 4,0 28 30 27 28836,5 0,029849
Konkurencyjnosé i mobilnosc 3,3 3,1 34 36 41 33 265315 | 0,000398
pracownikow
Warunki pracy, np. wyposazenie 3,8 3,6 3,9 32 36 29 27084,5 0,001313
Umiejetnos¢ identyfikowania zmian 3,6 34 38 32 35 30 268140 | 0,000741
i adaptacji do nich
Zdolnos¢ zespotowego uczenia
sig, zdalnego rozwigzywania 3,7 3,5 3,8 33 36 30 27158,5 0,001529
probleméw,

yegenda: W — wszyscy, M — mezczyzni, K — kobiety
Zrodto: opracowanie wtasne

pracy (p=0,000009). Istotnych réznic test nie wykazal
tylko w przypadku szesciu czynnikéw, a sg to: mobilnosé
i poziom wspdlzaleznosci relacji biznesowych, nadzér
nad pracownikami (monitoring pracy), angazowanie
interesariuszy w doskonalenie produktu, mozliwos¢ ela-
stycznego ksztaltowania wynagrodzen, elastyczne godzi-
ny pracy, umiejetnos¢ delegowania zadan.

Na podstawie wynikéw uzyskanych z badania ankie-
towego mozna stwierdzi¢, iz najwigkszy wptyw na proces
realizacji pracy zdalnej ma nie tylko przygotowanie organi-
zacji pod wzgledem wyposazenia (technologia, cyfryzacja)
do jej wykonania, ale i przystosowanie proceséw (np. pro-
ces6w komunikacji) czy rozw6j kompetencji pracownikéw.

Dyskusja wynikéw badan

badan dotyczacych pracy zdalnej (Wallace i in., 2009)

wynika, ze konieczne jest uwzglednienie zaréwno
cech pracy (np. zlozonos¢ i rozwigzywanie probleméw),
jak i cech spotecznych (np. wsparcie spoleczne i wspélza-
lezno$¢) pracy. J.C. Wallace i inni (2009) oraz N. Nurmi,
PJ. Hinds (2020) wskazujg, ze wzrost autonomii pracow-
nikéw oraz brak przewidywalnosci i niestabilno$¢ pracy
wymaga od zatrudnionych dostosowania si¢ do wymagan
srodowiska pracy. Pracownicy musza aktywnie tworzy¢
warunki pracy, a wzrost kompetencji i niezaleznosci wa-
runkuje sprostanie wymaganiom i dostosowanie si¢ do
nowej sytuacji (van Zoonen i in., 2021). S. Wojciechow-
ska-Filipek (2013, s. 44) zwraca uwagg, ze na jakos¢ pracy
zdalnej maja wplyw czynniki:

. zalezne od organizacji, na ktére wplyw wywiera
sama organizacja i jej kierownictwo,

. spoleczne (ludzkie), zwigzane z przemianami, za-
chodzacymi w spoleczenstwie (np. spoleczenistwo
informacyjne), czy czlowiekiem (np. predyspozycje,
wyksztalcenie, wiek, sktonnos¢ do ryzyka),

. zewnetrzne, wynikajace z rozwoju infrastruktury,
ustawodawstwa czy norm.

W. Van Zoonen i inni (2021) wskazuja, ze pracownicy,
ktérych cechuje samodzielnos¢, zdolno$¢ samoorganiza-
cji, sa zdolni przystosowac si¢ do warunkdw pracy zdalne;j.
Konieczne jest jednoznaczne okreslanie celow, zapewnie-
nie skutecznej komunikacji i dazenie do zaprojektowania
autonomicznych miejsc pracy, gdzie to jest mozliwe. Or-
ganizacje musza zapewni¢ pracownikom odpowiednie za-
soby warunkujace samodzielne wykonywanie zadan przy
jednoczesnym zachowaniu wspdélzaleznosci na poziomie
zbiorowym. Ogdlny stosunek do pracy w domu wydaje
sie pozytywny (Beauregard, 2011, s. 218-237). Niemniej
jednak konieczne jest wlasciwe uksztaltowanie relacji
praca-dom, co poprawia samopoczucie pracownikow,
wspomagajac proces dostosowania (Golden, Raghuram,
2010, s. 1061-1085). W rzeczywistosci mozna wesprzeé
zatrudnionych, zmniejszajac ich obciazenie praca. Zdalne
wykonywanie pracy przyczynia sie do zaktcenia rutyny
pracy, co moze znalez¢ odzwierciedlenie w kulturze orga-
nizacyjnej (van Zoonen i in., 2021).

Organizacje musza zapewni¢ pracownikom wymaga-
na technologie, determinujaca wzrost ich elastycznosci,
mobilnosci. Niemniej przyjecie skutecznej strategii przy-
czynia sie do redukeji kosztéw (np. poprzez ograniczenie
kosztéw dojazdéw do pracy). Ten spos6b wykonywania
pracy moze sprzyjac lepszej organizacji dnia pracownika,
umozliwiajac mu wypelnianie obowiazkéw zwigzanych
z praca, jak tez spraw osobistych (Ferreira i in., 2021).
Nalezy dazy¢ do: zapewnienia skutecznej kontroli nad
technologia, wdrazania praktyk promujacych spéjnosé
zespotu, wykreowania kultury organizacyjnej, stosowania
odpowiednich instrumentéw, dokonywania pomiardw,
umozliwiajacych weryfikacje zdolnosci pracownikéw
w zakresie integrowania ich Zycia osobistego i zawodowe-
go (Ferreira i in., 2021).
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Podsumowanie

ykonywanie pracy w sposéb zdalny zyskuje na po-

pularno$ci. Wyzwaniem dla pracodawcéw staje sig
wykorzystanie doswiadczen pokolenia Z z nowymi tech-
nologiami podczas jej realizacji. Przeprowadzone badanie
ankietowe pozwolito uzyskaé odpowiedZ na postawione
pytanie badawcze i wskazal, ze za kluczowe czynniki
wplywajace na realizacj¢ pracy zdalnej przedstawiciele
pokolenia Z uznaja: czynniki zwigzane z potencjalem
organizacji, w tym jej techniczno-organizacyjnym przy-
gotowaniem, zainteresowanie pracownikéw realizacjq
pracy w formie zdalnej i ich zaangazowanie w rozwdj
posiadanych kompetencji. Efektywnos$¢ realizacji pracy
zdalnej zalezy od czynnikéw zwiazanych z pracownikiem,
stanowiskiem pracy (charakterem pracy), procesem za-
rzadzania, organizacja, jej kultura oraz technologia.

Wryniki uzyskane z przeprowadzonego testu U Manna-
-Whitneya wskazuja, ze istnieja istotne réznice w postrze-
ganiu determinant pracy zdalnej przez kobiety i mezczyzn
z pokolenia Z. Jedynie w przypadku szesciu na badanych
dwadziescia dziewigé¢ determinant nie zidentyfikowano
réznic istotnych statycznie. Zatem pozytywnie zweryfiko-
wano pierwsza hipoteze. Hipoteze druga zweryfikowano
réwniez pozytywnie na podstawie studiéw literatury
i przeprowadzonej analizy skupienn. W opinii badanych
przedstawicieli pokolenia Z determinanty pracy zdalnej
mozna pogrupowac na obszary: organizacyjno-technicz-
nego przygotowania organizacji do pracy zdalnej, spotecz-
nego wymiaru pracy zdalnej, kompetencji pracowniczych
i zarzadczych do pracy zdalnej, mobilnosci i osiaganych
wynikow oraz zréwnowazonego wykorzystania zasobow.
Oznacza to, ze organizacje, chcac realizowaé prace zdal-
ng, musza przeanalizowaé rézne obszary funkcjonowa-
nia, ktére w zaleznosci od stopnia przygotowania beda
wspierac¢ lub ograniczac jej realizacjg. Wskazane jest, aby
organizacje rozwijaly zaplecze techniczno-organizacyjne
oraz motywowaly pracownikéw do doskonalenia wyma-
ganych kompetencji.

Zaprezentowana w artykule préba identyfikacji po-
strzegania determinant realizacji pracy zdalnej przez
przedstawicieli pokolenia Z jest jedna z pierwszych prowa-
dzonych w kraju i moze stanowi¢ inspiracje do kolejnych.
Ograniczeniem niniejszego badania jest nielosowy dobdr
préby, przeprowadzenie go posréd jednorodnej grupy
pracownikow, co ogranicza generalizacje wynikow. Préba
skladata sie z przedstawicieli pokolenia Z wykonujacych
prace zdalna i korzystajacych z Internetu, posiadajacych
np. stabilne Iacze internetowe, czas i che¢é uczestnictwa
w badaniu.

W przysztosci potrzebna jest kontynuacja badania, aby
wykaza¢ mozliwos¢ uogdlniania uzyskanych wynikéw np.
w szerszym zakresie krajéw czy w réznych pokoleniach
pracownikéw. Uzyskane wyniki zebrano podczas pandemii
i wystgpuje brak mozliwosci odniesienia do sytuacji przed
pandemia, co ogranicza zdolno$¢ do formutowania wnio-
skow na temat zachodzacych zmian. Istotne jest zidentyfi-
kowanie wplywu réznych czynnikéw uznawanych za klu-
czowe dla realizacji pracy zdalnej po zakornczeniu pandemii.
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Determinants of Remote Work
in the Opinion of the Representatives
of the Z Generation

Summary

The aim of the article is to define the perception of the
factors that affect the course of remote work by the repre-
sentatives of Generation Z in Poland. The achievement of
the chosen goal was possible thanks to a literature review
and a questionnaire survey. On the basis of the conducted
research, it has been found that:

. organizations wanting to increase their competiti-
veness should improve their competences conditio-
ning the effective use of new opportunities, inclu-
ding remote work,

- pace of development of the organization forces em-
ployees to constantly develop and improve their

4

skills and abilities, their lack may lead to exclusion
from the labour market,

. effectiveness of remote work implementation de-
pends on the factors related to the employee, job
position (nature of work), management process, or-
ganization and its culture and technology.

Based on the results obtained from the survey, it was
found that, according to the representatives of Gene-
ration Z, the process of remote work implementation is
influenced both by the organization’s preparation in terms
of equipment (technology, digitization) to carry it out, as
well as the adaptation of processes (e.g. communication
processes) and employee involvement in development of
the necessary competencies.
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